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1. Indledning 
1.1 Motivation 
Motivationen til udarbejdelsen af dette projekt er at undersøge en stor virksomhed, hvori den 
strategiske plan muligvis har fejlet. Vi har derfor haft interesse i at finde en virksomhed som 
har leveret skuffende regnskaber for derefter at analysere årsager samt diskutere fremtidige 
vækstmuligheder. Vi har forsøgt at finde en virksomhed med en høj kendskabsgrad og et 
stærkt brand, som lettere kan relateres til. Derudover har det været vigtigt at finde en 
virksomhed med en historie. Vores interesser befinder sig i det økonomiske og strategiske, 
derfor har det også været et vigtigt aspekt at vælge en virksomhed, som ifølge os, hvis krise 
ikke udelukkende skyldes markedet, den befinder sig på. Vi har valgt at tage udgangspunkt i 
en virksomhed på det danske marked, da vi har stor interesse for det danske erhvervsliv og 
gerne vil undersøge, hvorvidt finanskrisen har påvirket virksomheden økonomisk samt dens 
strategiske valg og deraf forbrugerne. Vores personlige interesse i et erhvervsøkonomisk 
projekt ligger i, at alle gruppens medlemmer ønsker at fortsætte på Erhvervsøkonomi (HA) 
næste semester og allerede har valgfag inden for området.  
 
I udvælgelsen af virksomhed har vi gjort os forskellige tanker. Valget er faldet på Bang & 
Olufsen, som er en stor dansk virksomhed på det internationale marked. Virksomhedens 
kerneprodukt er audiovisuelle produkter, hvilket bliver mere populært for hvert år. Bang & 
Olufsens historie og betydning for det danske erhvervsliv har gjort, at vi i gruppen finder 
denne virksomhed interessant. Virksomheden har oplevet en massiv nedgang som startede 
samtidig med finanskrisen, hvor salget styrtdykkede. På trods af fremgang i markedet, 
antager vi, at Bang & Olufsen stadig er langt fra deres markedsandele fra før krisen indtraf, 
hvilket har fanget vores interesse i forhold til at kigge på de strategiske valg i virksomheden. 
Desuden har de danske medier haft et stort fokus på virksomheden som løbende har givet 
os baggrundsviden.  
 
Derudover har vi i gruppen på forhånd haft kendskab til virksomheden, da størstedelen af 
gruppens medlemmer ejer et eller flere B&O produkter. Vi er alle tilfredse med det produkt vi 
ejer, og vi har derfor en ekstra interesse i, hvad B&O’s krise skyldes udover finanskrisen. 
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1.2 Problemfelt 
I 2008 startede den globale finanskrise, der for alvor ramte Danmark i sommeren samme år. 
Den finansielle krise ramte i høj grad pengeinstitutterne, og banker rundt om i verden måtte 
opleve at gå konkurs. Da Danmark er en lille åben økonomi, der er tæt forbundet med resten 
af verdensøkonomien, var det nærmest umuligt, at Danmark ville undgå at blive en del af 
den internationale krise (Erhvervs- og vækstministeriet 2013: 11). Derudover havde den 
danske økonomi i perioden 2004-2008 opbygget en uholdbar boble som følge af 
prisstigningerne på boligmarkedet og bankernes hurtigt voksende indlånsunderskud 
(Andersen 2013: 15). I Danmark var Finanskrisen på sit højeste i 2009, hvor BNP faldt med 
hele 5,2 % (Danmarks statistik 2010). Som følge af finanskrisen skete en massiv nedgang i 
investeringer og forbrug generelt, hvilket betyder, at langt de fleste selskaber og brancher 
blev påvirket negativt i et vist omfang (Finanstilsynet 2013).  
 
B&O har i mange år haft succes med at sælge audiovisuelle produkter i et unikt design til 
forbrugerne. B&O oplevede dog store udfordringer da finanskrisen indtraf, og virksomheden 
måtte i regnskabsåret nedjustere dens regnskab før skat fra et plus på 150 mio. kr. til et 
minus på 510 mio. kr. Nedjusteringen på hele 670 mio. kr. skyldtes udfordringer og 
usikkerhed på det globale marked, som følge af finanskrisen (Business 2012). B&O’s 
omsætning har aldrig efterfølgende genfundet samme høje niveau som før finanskrisen, og 
virksomheden leder stadig efter løsningen på, hvordan virksomheden igen bliver 
konkurrencedygtige og når sine tidligere økonomiske resultater (Bilag 3). Konsekvensen af 
den globale finanskrise var, at B&O i 2011 måtte komme med en ny femårig strategi; 
Leaner, Faster, Stronger. Denne strategi forårsagede i januar 2011, at B&O måtte lukke op 
mod 125 butikker inden for de løbende 12-18 måneder i Europa (Ritzau 2013). Et af de 
seneste strategiske valg fra B&O’s ledelse har været oprettelsen af B&O Play tilbage i 2012, 
som fungerer som et subbrand til Bang & Olufsen. Produkterne hos B&O Play har en lavere 
pris end produkterne som produceres under B&O’s hovedbrand Bang & Olufsen, og B&O 
Play har dermed muligvis en anden målgruppe end Bang & Olufsen. SBU’en B&O Play har 
eget brand og dertilhørende egen hjemmeside og B&O forsøger dermed at skabe en vis 
afstand til kerneforretningen. Hvordan har forbrugerne taget imod dette, og går 
virksomheden på kompromis med værdierne i kerneforretningen ved dette SBU?  
Markedet for forbrugerelektronik har de seneste to år oplevet negativ vækst. I 2013 oplevede 
markedet en negativ vækst på 2,9 %, mens nedgangen i 2014 var på 2,3 %. Markedet har 
vækstet med gennemsnitlig 0,5 % pr. år i perioden 2010-2014 (MarketLine 2015: 8). I 2014 
afsatte markedet for forbrugerelektronik for 7 mia. kr., hvoraf audiovisuelle produkter 
udgjorde 92,5 % af omsætningen, hvilket svarer til 6,475 mia. kr. Samlet udgør det danske 
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marked 2,2 % af den samlede værdi af de europæiske markeder (Ibid: 2). Det forventes, at 
det danske marked frem mod 2019 vil opleve en vækst på 5,2 % med en gennemsnitlig 
vækst på 1 %. Det forventes at markedet vil opleve en vækst på 0,5 % i 2015 (Ibid: 11). I 
hvilket omfang er det realistisk for Bang & Olufsen at følge markedet efter nedturen?  
 
Vi er i gruppen alle vokset op med virksomheden gennem vores opvækst og har derfor alle 
en holdning til, hvordan vi har modtaget den historie, som B&O har forsøgt at fortælle. Derfor 
har vi også alle en holdning til, hvordan B&O har udviklet sig gennem de seneste år. Derfor 
mener vi også, at B&O med B&O Play muligvis går på kompromis med den opfattelse, vi har 
om en virksomhed, som producerer produkter i et unikt design med godt håndværk fra den 
lille jyske by Struer. Vi synes, at det har været trist at læse så mange negative ting i 
medierne om B&O, og finder det derfor interessant at undersøge, hvad disse skyldes, samt 
om vi skal forvente, at det vil forholde sig sådan i fremtiden. Dernæst synes vi, at det er 
interessant, om B&O er ved at vende sig væk fra den historie, der har været med til at skabe 
et brand, der i vores øjne er stærkt i forsøget på at efterkomme markedets efterspørgsel.  
 
1.2.1 Problemformulering 
Hvordan er B&O’s nuværende situation og hvorledes harmonerer lanceringen af B&O Play 
med hovedbrandet i forhold til deres fremtidsudsigter? 
 
1.2.2 Uddybning af problemformulering 
- Redegørelse for hvordan finanskrisen påvirkede B&O samt hvilke initiativer som blev 
foretaget heraf 
- Analyse af B&O’s nuværende situation 
- Analyse af B&O Plays differentiering af målgruppe samt påvirkning på Bang & 
Olufsen-brandet 
- Diskussion omkring B&O’s fremtidsmuligheder  
 
1.2.3 Begrebsafklaring 
Igennem opgaven vil læseren møde forskellige centrale begreber, hvilket er vigtigt at få 
afklaret for at forstå hvilken betydning disse har, og hvordan vi har afgrænset brugen af dem. 
I løbet af projektopgaven vil der gentagne gange blive brugt bestemte ordvalg, hvis forklaring 
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behøves. Det er ordvalg, der søger at gøre forståelsen for læseren lettere og afklare den 
præcise mening, når disse bruges.  
 
- B2B: Definitionen på begrebet er, at en given virksomhed sælger produkter eller 
service til andre virksomheder. B2B kaldes også business-to-business (Arline 2015).  
- B2C: Definitionen på begrebet er den type handel, i form af produkter eller 
tjenesteydelser, en virksomhed sælger til private forbrugere.  
B2C kaldes også business-to-consumer (Holm 2013). 
- B&O - Vi har i løbet af opgaven valgt at definere virksomheden Bang & Olufsen med 
forkortelsen B&O, som udgør koncernen som helhed.  
- Bang & Olufsen - Når der i løbet af opgaven bliver skrevet Bang & Olufsen, 
refereres der her til selve hovedbrandet i virksomheden.  
- B&O Play - Vi har i løbet af opgaven valgt at beskrive B&O’s subbrand som B&O 
Play. 
- SBU - SBU kaldes også for Strategic Business Unit. Definitionen på begrebet er, at 
en del af virksomhedens produkter har egen ledelse og gennemfører derfor egen 
strategi (Rasmussen 2006: 145).  
- Konkurrenceevne - Definitionen på begrebet er B&O’s evne til at klare sig i 
konkurrencen med andre virksomheder.  
- B1 butikker - Definitionen på begrebet er Bang & Olufsen butikker, som distribuerer 
virksomhedens egne produkter.  
- Parametermix - Definitionen af et parametermix, som kaldes “De 4 P’er”, er 
virksomhedens fire handlingsparametre; Produkt, Place, Price og Produktion. 
 
De ovenstående begreber, er valgt på baggrund af, at det formentlig vil gøre det lettere for 
læseren at forstå opgaven. 
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2. Metodiske overvejelser  
2.1 Projektdesign  
 
 
2.2 Tværfaglighed 
Vi har valgt at udarbejde projektet omkring Bang & Olufsen i fagene økonomi og sociologi. 
Dermed opnår vi en tværfaglig anskuelse af problemstillingen, som er obligatorisk for dette 
semester. Projektet bygges primært op omkring en økonomisk vinkel, hvilket kommer til 
udtryk gennem den metodiske tilgang til problemstillingen. Analysen af virksomheden 
nuværende situation bygger primært på økonomi, idet en regnskabsanalyse udarbejdes. 
Dette anses som værende naturligt, da den økonomiske del skal analyseres for dermed at 
  
 
 9 
understøtte diskussionen. Sociologi benyttes til at analysere samt diskutere forbrugernes 
adfærd i forhold til virksomheden og markedet den opererer på samt til at fortolke på 
virksomhedens historie. Det anses for os at være oplagt, at skrive tværfagligt i disse fag, da 
vi gerne vil undersøge virksomhedens økonomiske situation, samt hvorfor det forholder sig 
som det gør. Dermed bliver vi også nødt til at analysere forbrugernes købsadfærd, ligesom 
vi ønsker at analysere på virksomhedens historie. Selvom den økonomiske analyse er den 
primære i vores projekt, spiller sociologien en vigtig rolle, da vi herigennem analyserer 
B&O’s optimale målgruppe samt brand påvirkning ved etablering af B&O Play. 
 
I projektet benyttes også videnskabsteori, hvor vi beskæftiger os med både kritisk realisme 
og hermeneutik. Kritisk realisme bruges i økonomiske analyse, da vi forholder os kritiske til 
allerede observerbare data. Mens vi gennem hermeneutik fortolker de data, vi indsamler 
samt virksomhedens markedsføring og storytelling. 
 
2.3 Afgrænsning  
I forhold til den økonomiske del af projektet forholder vi os til at virksomheden som 
udgangspunkt vil profitmaksimere. Den økonomiske analyse dækker over alle markederne 
for B&O, da de indgår i samme regnskab for koncernen Bang & Olufsen A/S. Der kan derfor 
økonomisk ikke skelnes mellem markederne. Analysedel 1 omkring virksomhedens interne 
forhold, økonomiske situation samt brancheanalyse tager udgangspunkt i hele koncernen, 
hvorimod den sociologiske del i analysedel 2 tager udgangspunkt i det danske marked. 
Til den økonomiske analyse samt redegørelse af virksomheden er de benyttede tal taget fra 
virksomhedens egne årsrapporter. Vi har i regnskabsanalysen valgt en analyseperiode på 
fem år, da vi mener, at det er en passende periode til at analysere virksomhedens 
nuværende økonomiske situation. Vi har i regnskabsanalysen set bort fra at sammenligne 
med de virksomheder, som vi vurderer som virksomhedens største konkurrenter, da disse 
adskiller sig på flere parametre såsom produktportefølje, hvor flere også udbyder produkter 
som vaskemaskiner, barbermaskiner, kameraer, køleskabe og lignende. Derfor mener vi, at 
en sammenligning ikke ville være retvisende. Det har ligeledes ikke været muligt, at komme i 
besiddelse af Loewes regnskaber, som ellers vil være en ideel virksomhed at sammenligne 
B&O med. 
I forbrugeranalysen, analysedel 2, tages som nævnt tidligere udgangspunkt i det danske 
marked, da det vil være for omfattende at inddrage flere markeder, idet der er store 
kulturforskelle mellem markederne. I analysedel 2 tages udgangspunkt i forbrugerne og 
dermed tages udgangspunktet i B2C-markedet. 
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2.4 Kildekritik 
2.4.1 Empiri  
I følgende afsnit afklares valg af empirien i projektet, samtidig foretages en vurdering af dets 
validitet.  
Gennem projektet benyttes virksomhedens årsrapporter gentagende gange, hvilket er de 
primære dokumenter til den økonomiske analyse. Vi har benyttet os af B&O’s årsregnskaber 
fra 2000 til 2015. Disse bruges til at opnå et overblik over virksomhedens aktiviteter samt at 
analysere den økonomiske situation. Da årsregnskaberne er udarbejdet af B&O og har til 
formål at præsentere virksomheden bedst muligt primært for nuværende og mulige 
aktionærer, ses der kritisk på det præsenterede materiale. Årsregnskabet skal følge 
retningslinjerne fra ÅRL1, og derfor vurderer vi, at troværdigheden er tilstrækkelig.  
På trods af at kilden hovedsageligt anses for at være objektiv, idet den er underlagt diverse 
love, mener vi at der skal tages nogle forbehold. Årsregnskaberne er ikke udelukkende 
objektive, idet der kan anvendes flere regnskabsmetoder/formler til at udregne diverse 
poster i regnskabet. Dette betyder at virksomheden typisk vil anvende 
formler/regnskabsmetoder, som fremstiller dem bedst. Dermed indgår en del subjektivitet i 
en ellers objektiv kilde, som er underlagt ÅRL. Derfor har vi også forholdt os kritiske ved 
anvendelse af disse rapporter.  
 
Vores ovenstående primære kilde kommer fra B&O, hvilket giver en vis problematik omkring 
analysens troværdighed. Vi har derfor, udover at være bevidste omkring det samt forholde 
os kritiske gennem projektet, inddraget en række artikler, som bruges til at argumentere for 
eller imod gennem udtalelser fra eksperter på givne områder som også citeres direkte flere 
gange gennem projektet. Der foretages dokumentanalyse, for de hovedsagelige kilder brugt 
i projektet, disse vedlægges som bilag. 
Derudover er læst en lang række artikler fra diverse medier for at opnå større forståelser for 
virksomheden set udfra eksperters synspunkter. Den generelle kritik til brugen af artikler er, 
at disse ofte er subjektive, hvilket medfører, at journalisten har stor andel i artiklens 
konklusion. Vi har dog været opmærksomme på dette og derfor foretaget dokumentanalyse 
af hovedsagelige artikler fra projektet. Samtidig har vi efter vores informationssøgning 
                                                
1 Årsregnskabsloven 
2 www.denhenrikdahl.dk → forside → om Henrik Dahl → wikipedia.  
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gennemlæst en lang række artikler for, som sagt, at få en bredere forståelse for 
virksomheden set fra eksperters synspunkt udefra.  
 
2.4.2 Teori  
Vi har valgt, at benytte os af tre forskellige teorier, henholdsvis Henrik Dahls Minerva-model, 
Corporate storytelling og Michael Porters Five Forces-model. Vi anvender Minerva-modellen 
fordi vi ønsker at finde ud af, hvilke bestemte segmenter B&O’s målgruppe hører ind under. 
Dette sker gennem en segmenterings undersøgelse. Corporate Storytelling er tiltænkt ind i 
opgaven som forsøg til, at undersøge hvilke historier B&O ønsker at kommunikere ud til 
omverdenen, og hvad disse fortællinger signalerer. Vi har valgt, at fokusere på fortællinger 
som markedsføringsværktøj da det viser, at B&O prøver at skabe en bedre fortælling om 
deres produkt frem for at vise, at de kun sælger luksusvare. Med fortællinger som 
ledelsesværktøj kan det defineres, hvilke metoder for kommunikation der bruges (Nymark 
2002: 12). Metoderne som benyttes i markedsføringsværktøj er meget lig ledelsesværktøj, 
hvorfor historie og værdier af ledelsens rolle kommer på spil for at udføre et godt salg af 
produktet (Nymark 2002: 15). Michael Porters teori er anvendt for at analysere 
konkurrencesituationen på markeder B&O opererer på samt udvalgte af virksomhedens 
interne aktiviteter. For at identificere målgruppen af virksomheden har vi tænkt os, at gøre 
brug af Henrik Dahls Minerva-model, som repræsenterer en gruppe af forbrugere, der 
ønsker samme behov og samme ønsker. Ved at gøre brug af denne model deles markedet 
op i fire mindre elementer ud fra forbrugernes ønsker såvel deres behov. Derefter er det 
tiltænkt i analysen af virksomhedens målgruppe, at udvælge den eller de dele af markedet, 
som vi vurderer er den målgruppe B&O henvender sig til.  
Vi har valgt at lave et seperat teoriafsnit til analysen af B&O’s nuværende situation, kaldet 
Analysestrategi. Dette skyldes, vi til denne analyse benytter en række modeller, som kræver 
en beskrivelse for læseren. 
 
2.4 Sammenspil mellem empiri, metode og teori 
Samspillet mellem empiri, metode og teori er vigtigt for at skabe helhed, substans og sikre 
den røde tråd igennem hele opgaven. Ud fra vores problemformulering, som lyder “Hvordan 
er B&O’s nuværende situation og hvorledes harmonerer lanceringen af B&O Play med 
hovedbrandet i forhold til deres fremtidsudsigter?” vil vi kunne danne ramme for hele vores 
projekt. Vores valg af problemformulering bliver understøttet af underspørgsmål, som 
indeholder metodisk og teoretisk afdækning af økonomisk og sociologisk karakter. Vores 
  
 
 12 
udvalgte empiriske materiale har det formål at danne fundament for vores projekt og 
samtidig understøtte vores projekts påstande og problemstiller, som forsøges besvaret. Vi vil 
med vores empiriske materiale forsøge at skabe en grundlæggende viden om vores 
problemformulering, som vores brugte materiale forsøger at beskrive og endvidere prøve at 
skabe en forståelse heraf. Vi vil efter at have indsamlet, efter vores behov, tilstrækkelig 
empiri anvende, fortolke, analysere og vurdere vores problemstiller i opgaven. Dette gøres 
ved at forsøge at kreere sammenspil mellem projektets teori og empiri. Teoriens rolle er, 
gennem projektet, at belyse hvordan forbrugerne reagerer på baggrund af det sociologiske 
aspekt. Teorien benyttes ligeledes i fortolkningen af virksomhedens historie gennem 
Corporate Storytelling, ligesom den økonomiske analyse tager udgangspunkt i en række 
modeller.  
 
2.5 Dokumentanalyse  
Vi har i de ovenstående afsnit, beskrevet vores valg af empiri, metode og teori, hvorfor vi 
benytter os af en masse forskellige artikler og årsrapporter samt kvantitativ såvel kvalitativ 
metode. Derfor er det vigtigt at belyse i projektopgaven, hvordan vores fremskaffet materiale 
igennem medier bliver håndteret og bearbejdet. Udvælgelsen af dokumenter er sket gennem 
medieportalen Infomedia samt søgning på Google. Dette har medført, at det hovedsagelige 
brugte materiale er fra anerkendte medier og kilder, hvor troværdigheden antages at være i 
orden. Vores dokumentanalyse i opgaven er udarbejdet efter nedenstående metode:  
Forståelsen for generelle termer kan været et dokument, der siges at være sprog, som er 
fikseret i tekst og tid. I gruppen har vi tænkt os at fokusere på skrevne dokumenter, som 
udgøres af sprog, der er nedskrevet og fastholdt på et givet tidspunkt (Brinkmann et al. 
2015: 154).  
Det er hensigtsmæssigt at skelne mellem primære, sekundære og tertiære dokumenter der 
ønskes anvendelse af, da denne tredeling har fokus på, hvilke aktører et dokument 
cirkuleres rundt blandt, på hvilket tidspunkt (Ibid). Primære dokumenter cirkuleres rundt 
blandt et afgrænset sæt af aktører på tidspunktet nær den begivenhed eller situation, 
dokumentet refererer til. Det kan typisk være mødereferater, personlige breve eller 
forhandlingsoplæg, hvilke har ingen relation til offentligheden, men derimod produceret til 
cirkulation i et afgrænset og lukket forum (Ibid). Sekundære dokumenter ses som et 
dokument, der typisk er tilgængeligt for alle, som ønsker det på et tidspunkt i nærhed 
dokumentets begivenhed eller situation. Det kan som regel være lovtekster, 
regeringsrapporter, avisartikler eller hensigtserklæringer fra virksomheder, 
interesseorganisationer og politiske partier (Brinkmann et al. 2015: 155). Et tertiært 
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dokument er ligesom et sekundært dokument, tilgængeligt for alle. Det der karakteriserer et 
tertiært dokument er, at det er produceret på et tidspunkt, efter den begivenhed eller 
situation, dokumentet refererer til. Med et tertiært dokument menes publicerede memoirer, 
avisartikler, akademiske bøger eller tidsskriftsartikler (Ibid). Ved brug af dokumenter er der 
således, inden for samfundsvidenskabelige analyser, en række anvendelsesmuligheder som 
bruges som datagrundlag. I forhold til interviewmetoder, som vi jf. afgrænsningen ikke gør 
brug af, kan dokumenter være behjælpelig med data til analyser, hvor det ønskes at belyse 
en længere periode eller historisk udvikling (Brinkmann et al. 2015: 156).  
 
Der bliver i opgaven skelnet mellem primære, sekundære og tertiære dokumenter.  
Da vi primært har valgt at fokusere vores dokumentanalyse ud fra Bang & Olufsens 
årsrapporter i løbet af de seneste 5 år, som indikerer perioden hvor det for B&O begyndte at 
gå dårligt efter finanskrisens indtraf, vil det være mest hensigtsmæssigt at gøre brug af 
sekundære dokumenter som datagrundlag (Ibid: 155). Dette skyldes, at årsrapporter og 
artikler er let tilgængelige for alle, som ønsker på et tidspunkt at kende begivenheden eller 
situationen dokumentet refererer til (Ibid). Vi har ligeledes valgt at inddrage en lang række 
forskellige artikler, omhandlende B&O, hvorfor vi med disse artikler har mulighed for, at 
støtte eller modbevise diverse påstande fra årsrapporterne, der gøres brug af i 
projektopgaven. En ofte sondring der tit anvendes i en dokumentanalyse er, at dokumenter 
vurderes i forhold til deres autenticitet, troværdighed, repræsentativitet og mening 
(Brinkmann et al. 2015: 163). Med autenticitet menes, at overvejelser skal tages til 
efterretning om, hvorvidt oprindelsen og afsenderen af et dokument kan identificeres 
entydigt (Ibid). Troværdighed er overvejelser om, hvorvidt der er usikkerhed eller skævheder 
forbundet med et sæt eller et enkelt dokument (ibid: 164). Det menes med repræsentativitet, 
at overvejelser om omfanget af et dokument repræsenterer et typisk fænomen, 
uregelmæssighed eller et brud med en diskurs. Dokumenter anvendt i en sådan analyse, vil 
ofte være ufuldkomment, hvilket kan være en konsekvens af nødvendige og fornuftige 
metodiske valg (Ibid). Der menes med mening, at der skal overvejes om et dokument 
fremstår klart. Det kan være sproget er uklart eller teksten fremstår mangelfuld (Ibid: 164).   
3. Teori  
3.1 Videnskabsteori  
Videnskaben beskæftiger sig generelt med skabelse af viden vedrørende samfundet og 
dens institutioner samt viden om naturen, og hvordan vi som mennesker handler, tænker og 
føler. Videnskabsteori beskæftiger sig med, om vi kan være sikre på, at den viden og indsigt 
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som skabes gennem videnskabeligt arbejde, faktisk skaber en viden vi kan stole på, og en 
viden som giver os de rette redskaber til at tage stilling til såvel hverdags spørgsmål som 
større globale spørgsmål (Juul et al. 2012: 9). I forhold til vores projekt, hvor vi vil undersøge 
virksomhedens fremtidsmuligheder, er det nødvendigt at analysere virksomhedens 
nuværende situation samt de bagvedliggende mekanismer og strategier. Derfor vurderer vi, 
at kritisk realisme er en af de to videnskabsteoretiske retninger, som vores projekt lægger op 
til. Den kritiske realisme benyttes derfor i analysedel 1 i projektet. Derudover vil vi med vores 
sociologiske vinkel på projektet undersøge forbrugernes adfærd i et forsøg på at forstå 
forbrugernes overvejelser omkring deres indkøb, hvilket betyder, at vi også benytter os af 
hermeneutik i projektet, da vi vil benytte os af fortolkning på B&O’s markedsføring. 
Hermeneutik som videnskabsteoretisk retning vil derfor blive benyttet i analysedel 2.  
  
3.1.1 Hermeneutik  
Hermeneutik stammer fra det græske sprog og betyder fortolkning eller fortolkningskunst. 
Hermeneutikken findes i forskellige udgaver, som har forskellige afstande til de moderne 
positivistiske tænkemåder. Hermeneutikkens opfattes at have teologen og filosoffen 
Friedrich Schleiermacher (1768-1834) som sin moderne fader på trods af, at der ikke 
foreligger nogen sammenhængende skriftlig fortolkningslære fra ham. Hans ry og opfattelse 
er baseret på en række forelæsninger, som han afholdte i Berlin (Ibid: 113). Inden for 
hermeneutikken sondres der mellem den før-moderne bibelhermenetutik, 
metodehermeneutikken, den filosofiske hermeneutik samt den kritiske hermeneutik (Ibid: 
107). Den hermeneutiske videnskabs opgave er ikke at finde lovmæssigheder for 
samfundet, som eksempelvis naturvidenskaberne finder lovmæssigheder for naturen. Det 
skyldes den simple grund, at der ikke findes de såkaldte lovmæssigheder i 
samfundsvidenskaben. Der findes sandsynligheder, og det er bestemt ikke tilfældigt, 
hvordan det menneskelige samfund udvikler sig, men der findes ikke lovmæssigheder på 
samme måde, som det ses i naturen. Dette skyldes, at det menneskelige samfund er af en 
anden art. Handlende og tænkende individer følger ikke kun regler og reagerer automatisk 
på omgivelsernes stimuli, som det eksempelvis ses i naturvidenskaben. Mennesker er i 
stand til at gøre erfaringer, reflektere over disse og dermed ændre adfærd heraf. Derfor må 
videnskaben være i stand til at indfange den intentionalitet, som ligger bagved og motiverer 
individet til at handle på en given måde. Den centrale opgave for hermeneutikken er at 
udvikle en fortolkende forståelse af den mening, der ligger bag menneskelige livsytringer 
(Ibid 109-110).  
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I den hermeneutiske videnskab er den hermeneutiske cirkel et essentielt begreb. Indenfor 
metodehermeneutikken tales om et epistemologisk princip som understreger, at erkendelse 
kommer som en pendling mellem helhedsforståelse og delforståelse af genstanden, der 
søges fortolket. Dette kan være alt fra en tekst til en handling. Når en forsker for første gang 
møder en ny tekst eller handling, har forskeren altid en forudindtaget holdning. Forskeren 
møder teksten eller handlingen med en intuitiv helhedsforståelse, og på baggrund af den 
forstår han de enkelte dele. Gransker forskeren de enkelte dele og den sammenhæng de 
udgør, ændres den helhedsforståelse, som forskeren startede med at have. Den 
hermeneutiske cirkel er altså en betegnelse for den vekselvirkning, der foregår mellem 
helhed og del, når vi ønsker at fortolke en given ting. Cirklen er et epistemologisk princip for 
erkendelsens mulighedsbetingelser (Ibid: 110-111). Schleiermacher har givet en bred 
definition af hermeneutikkens genstandsområder som forstås som “forståelse af fremmed 
tale”. Med andre ord, hver gang vi som mennesker møder noget fremmed, som vi prøver at 
forstå, sker en hermeneutisk fortolkningsopgave (Ibid: 113). 
 
Anvendelse af Hermeneutik i projektet 
I den anden analysedel anvendes hermeneutik til den sociologiske del af vores projekt. 
Hermeneutikken benyttes i vores analyse af B&O’s markedsføring for henholdsvis B&O Play 
samt Bang & Olufsen. Her vil vi gennem en analyse af forskellige markedsføringsaktiviteter 
for de to brands forsøge at fortolke, om vi mener at B&O forsøger at skabe en differentiering 
i virksomhedens markedsføring. Dernæst vil vi forsøge at fortolke hvilken historie, som B&O 
forsøger at fortælle gennem markedsføringen af de to brands, samt til hvilken målgruppe 
hver af de to brands henvender sig til. Vi fortolker dermed også på virksomhedens 
intentioner ved at fortælle en historie gennem dens markedsføring.  
Vi i gruppen havde på forhånd en opfattelse af virksomheden og dens historie, som bygger 
på den danske virksomhed fra Struer, som tilbyder produkter med et helt unik design 
produceret gennem godt håndværk, som ender ud i et luksusprodukt i høj kvalitet og 
derigennem giver en vis status hos forbrugeren. Vores opfattelse påvirker vores fortolkning i 
analysen, idet vi på forhånd har en opfattelse og derigennem ubevidst til dels kan anse 
analysens synspunkt fra dette perspektiv. Vi har gennem analysen været opmærksomme på 
dette, og vi har derfor forsøgt at være så objektive som muligt. 
 
3.1.2 Kritisk realisme 
Kritisk realisme opstod i 1970’erne i krise- og opbrudstid, hvor kritik og modstand var rettet 
mod efterkrigstidens institutioner og forestillinger. Dette kulturelle og økonomiske opgør 
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havde ligeledes et videnskabsteoretisk udtryk mod den dengang dominerende 
videnskabsteoretiske retning, positivismen. Kritisk realisme kan derfor ses som et svar på 
positivismens krise, da synspunktet dengang var, at positivismens kerneantagelser var 
problematiske eller decideret misvisende (Buch-Hansen et al. 2012: 277). Kritisk realisme er 
som videnskabsteoretisk retning et alternativ til både positivisme og radikal konstruktivisme. 
Skaberen af retningen anses at være den engelske filosof Roy Bhaskar (1944-2014). Han 
forfinede retningen op gennem 1980’erne og særligt siden 90’erne har en række aktører 
bidraget til videreudviklingen af den videnskabsteoretiske retning, kritisk realisme (Ibid: 278). 
Kritisk realisme er bygget på forestillingen om, at der findes en virkelighed uafhængigt af 
vores forestillinger om den. I forhold til kritisk realismes ontologiske og epistemologiske 
standpunkt skelnes verden mellem to dimensioner; Den transitive dimension, som 
indeholder vores viden om verden. Bhaskar beskriver transitive objekter som teorier, 
paradigmer, begreber etc., som videnskabernes råmaterialer, hvormed der sigtes, at den 
allerede frembragte viden er uundværlig i forsøget på at skabe ny viden. Den intransitive 
dimension, vedrører verden, som den egentlig er, uafhængigt af den viden og de begreber, 
vi har om den (Ibid: 280). De seneste år er vores samfund hyppigt blevet kaldt et 
videnssamfund, hvilket vil vil indebære, at viden sættes i centrum for samfundsudviklingen. I 
forhold til kritisk realisme er dette problematisk, da denne optik pointerer, at 
samfundsudviklingen i høj grad afhænger af forhold, som vi misforstår eller er uvidende 
omkring. I en kritisk realistisk optik er verden altså større end vores viden om den (Ibid: 281). 
Kritisk realisme adskiller sig hovedsageligt fra positivismen, ved insisterende at mene at 
virkeligheden er dyb, hvilket kommer til udtryk i tesen omkring virkeligheden, som indeholder 
tre domæner. Heraf det empiriske domæne som består af erfaringer og observationer, det 
faktiske domæne som består af alle de fænomener der eksisterer og begivenheder som 
finder sted, samt det dybe domæne som består af ikke observerbare strukturer og 
mekanismer som under visse omstændigheder understøtter og forårsager begivenheder og 
mekanismer inden for det faktiske domæne (Ibid: 282). 
  
Ifølge kritiske realister er det umuligt at forudsige fremtiden præcis, hvis virkeligheden består 
af åbne systemer. Videnskaben må derfor begrænse sig til at fortolke og forklare 
eksisterende begivenheder og fænomener. I sin essens er videnskabens opgave at 
gennemføre en bevægelse fra viden om observerbare fænomener på virkelighedens 
overflade til viden om de strukturer og mekanismer, som generer disse problemer. Dette 
kunne eksempelvis være bevægelsen fra iagttagelse af finanskrisen til frembringelse af 
viden om dens årsager (Ibid: 284-285). 
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Anvendelse af kritisk realisme i projektet 
I forhold til projektet anvendes kritisk realisme i analysen af den nuværende situation. 
Herunder analyseres finanskrisens påvirkelse af B&O, herigennem benyttes værktøjerne fra 
den transitive dimension. Værktøjerne fra den transitive dimension består af modeller, 
analyseteknikker og data. Af modeller og analyseteknikker benyttes blandt andet 
Værdikæden, PLC og Porters Five Forces, af data benyttes oplysningerne fra B&Os 
årsrapporter. Igennem den økonomiske analyse forholder vi os kritiske til det umiddelbart 
observerbare som består af tallene fra årsrapporten, som er udarbejdet efter gældende love 
på området. Vi mener, at virksomheden gennem forskellige regnskabsmetoder kan sætte sit 
præg på resultat, hvilket dermed gør det subjektivt på trods af faste love og grundregler på 
området. Afslutningsvis foretages en diskussion om virksomhedens fremtid, hvor det det 
epistemologiske standpunkt benyttes, idet vi erkender, at fremtiden er umulig at forudsige. 
Dog forsøger vi at opstille de mest kvalificerede hypoteser i forsøget på at opnå mest mulig 
indsigt i den intransitive dimension.  
 
3.2 Michael Porter 
Michael Porter er født i 1947, og er en amerikansk professor i management og økonomi ved 
Harvard Business School (Ørholst 2010: 239). Michael Porter har forfattet mere end 17 
bøger og har skrevet mere end 125 videnskabelige artikler. Tilbage i slutningen af 70’erne 
og starten af 80’erne skrev Michael Porter flere banebrydende artikler om henholdsvis 
konkurrence og strategi som førte til værket Competitive Strategy. Dette værk er sammen 
med The Competitive Advantage of Nations nogle af Porters mest markante fodaftryk. The 
Competitive Advantage of Nations udkom i flere eksemplarer i henholdsvis 1990 og senest i 
1998 (Ibid). Michael Porter er blandt andet. ophavsmanden bag den berømte 
brancheanalyse Porters Five Forces model, værdikæde og konkurrencestrategier (Ibid: 240-
247). Flere af Porters analysemodeller inddrages i projektets analysedel. Udover at være 
anerkendt for metoder indenfor virksomheder har han også sat aftryk på adskillige landes 
erhvervsøkonomiske politik. Han rådgiver lande om, hvordan de opnår bedst mulige 
konkurrencemæssige fordele (Ibid: 248).  
 
3.3 Henrik Dahl 
Henrik Dahl er i dag forfatter, dansk politiker, sociolog og livsstilsforsker samt 
samfundsdebattør. Han har blandt andet udgivet “Hvis din nabo var en bil”, som er blandt de 
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mest udbredte sociologibøger i Danmark (Denhenrikdahl2). Henrik Dahl fulgte i mange år 
ambitionen om at blive professor, hvorfor han tog kandidatgrader i både Danmark og USA, 
og efter en kort genvej som medieforsker i Danmarks Radios forskningsafdeling, skrev han 
sin ph.d.-afhandling på Handelshøjskolen i København og blev senere adjunkt på Roskilde 
Universitetscenter (Dahl 2005: 9). I de år Henrik Dahl gjorde akademisk karriere, var der 
noget, der protesterede mod den prosa, akademikere tvinges til at skrive, hvis de ønskede at 
fremme sig i den akademiske verden. Henrik Dahl sagde sit job op som adjunkt, og begav 
sig til at fremme sin arbejdsgivers interesse for PR ved at fortælle om livsstil til Alt for 
damerne og Danmarks Radio (Dahl 2005: 11). 
3.3.1 Minerva-modellen 
Minerva-modellen er udviklet af sociologen Henrik Dahl med inspiration fra Pierre Bourdieu 
og Mary Douglas (Dahl 2005: 79). Minerva modellen bruges af virksomheder til at inddele 
dens målgrupper i bestemte segmenter. Det gøres ved, at menneskers vaner bliver 
kategoriseret når deres hverdagsliv, holdninger og ønsker undersøges, hvorefter de 
grupperes som forskellige livsstile. Når virksomheder har konstrueret folks livsstile, vurderes 
hvilken målgruppe dens produkter skal henvende sig til, så den potentielle forbruger kan 
identificere sig med disse (Ibid).  
I Minerva-modellen bliver mennesket kategoriseret i to skalaer: 
·    Om mennesket er moderne eller traditionelt 
·    Om mennesket er materialistisk  eller idealistisk 
Ud fra de ovenstående skalaer opstår der fire forskellige livsstilssegmenter og et ’uklart’ 
livsstilssegment – det blå-, grønne-, rosa- og violette livsstilssegment. 
Som det ses i modellen nedenunder, er de fem segmenter placeret på et værdikort med de 
to moderne levemåder, som henholdsvis er blå og grøn, som er placeret i øverste halvdel. 
De to andre traditionelle levemåder, som henholdsvis er violet og rosa, er placeret i den 
nederste halvdel. 
                                                
2 www.denhenrikdahl.dk → forside → om Henrik Dahl → wikipedia.  
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Figur 1: Minerva-modellen 
Minervas rum er dannet ud fra en læsning af Mary Douglas’ såkaldte gruppe. Det 
altafgørende for Douglas er, at den kognitive stil opstår som følge af kulturen. Kulturen er en 
sammenhæng af mening, som det enkelte individ defineres ind i af andre, og selv har 
tilbøjelighed til at definere sig selv ind i (Dahl 2005: 80). 
 
Mary Douglas opfatter individets tankemønstre, hvilket er betinget af to sociale forhold. 
1.     Er individet stærkt eller svagt integreret i en gruppe? 
2.     Bliver individet stærkt eller svagt begrænset af de formelle og uformelle regler, der 
gælder for samfundet som helhed? (Dahl 2005: 80). 
  
● Den individualistiske livsstil (blå): 
Den individualistiske livsstil, der er placeret i det nordvestlige hjørne af kortet, er svagt 
integreret i en gruppe og er ikke begrænset af regler (Dahl 2005: 81). Medlemmer af denne 
gruppe er skabt til at operere i det moderne samfund. Medlemmerne trives med tilværelsen 
om, at klare sig på arbejdsmarkedet som uundværlig. Medlemmerne eller ”den herskende 
klasse” udgøres i stor stil af individualister. Som følge af, at de er veluddannede, er de villige 
til at afsætte det personlige- og familiemæssige, for at gå efter magt eller indflydelse (Ibid). 
Der er derfor på et materielt plan tale om, at individualisterne har penge, uddannelse og 
prestige (Dahl 2005: 89).  
 
● Den enklavistiske livsstil (grøn): 
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Den enklavistiske livsstil, der er i det nordøstlige hjørne af kortet, er stærkt integreret og ikke 
begrænset af regler (Dahl 2005: 81-82). Mennesket i den enklavistiske livsstil føler sig ikke 
nødsaget til at vise sig frem i “den herskende klasse” i samme stil som medlemmerne i den 
individualistiske livsstil. Mennesket som tilstræber den enklavistiske livsstil er ofte 
veluddannet, men tilsidesætter ikke fællesskabet eller det familiemæssige fællesskab til 
fordel for karrieren og konkurrencen, som mennesket gør i den individualistiske livsstil (Ibid: 
82). Enklavisterne er af en anden type holdninger og synes godt om internationale 
forbindelser og kulturmøder, blot det er uden for EU og samtidig opretholdes en positiv 
holdning til økologi og miljø. Enklavisterne går samtidig ind for Greenpeace, Amnesty 
International, Mellemfolkeligt Samvirke og Røde Kors (Dahl 2005: 160-161). 
 
 
 
● Den hierarkiske livsstil (rosa): 
Den hierarkiske livsstil, som ses i det sydøstlige hjørne af kortet, er stærkt integreret og 
begrænset af regler (Dahl 2005: 82). Socialt og politisk er mennesket som følge af den 
hierarkiske livsstil mindst magtfuld og mindst indflydelsesrig i samfundet. Den hierarkiske 
livsstil er en ret traditionel livsstil. Livsstilen har vanskeligheder ved at tilpasse sig 
rammebetingelserne moderniteten opstiller (Ibid). Hierarkisterne minder ligesom 
enklavisterne i det nordøstlige hjørne af kortet, at det er et godt eksempel at gå forrest inden 
for miljøet og slutte sig op om mange enkeltsagsbevægelser (Dahl 2005: 161). 
  
● Den isolationistiske livsstil (violet): 
Den isolationistiske livsstil, der er i kortets sydvestlige hjørne, svagt integreret, men 
begrænset af regler (Dahl 2005: 83). Mennesker, der lever den isolationistiske livsstil, er 
ganske økonomiske stærke, men mangler uddannelse. Medlemmer af den isolationistiske 
livsstil, får opfattelsen af, at de bliver ramt af skæbnen. Personlige relationer skabes og 
afbrydes, ligesom love og regler er noget der opleves som højere magter, fordi det enkelte 
isolationist ikke er medlem af længerevarende og forpligtende fællesskaber som medlemmer 
fra den hierarkiske livsstil (Ibid). Isolationisterne er ligesom individualisterne enige om at 
privatisering og liberalisering er godt. De mener, at ens egne og nærmeste skal hjælpes 
først inden andre hjælpes. Modsat hierarkisterne og enklavisterne, som går ind for 
bæredygtighed og grøn energi, mener isolationister, at økologiske bevægelser kan blive en 
trussel mod demokratiet (Dahl 2005: 161). 
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Når der kigges på langvarige forbrugsgoder i forhold til minerva modellen, røber ejerskabet 
af et produkt enten ikke noget eller også ghettoiseres det. Med det menes, at tre fjerdedele 
af alle danskere har en bil, ligesom mange danskere også har en støvsuger og et køleskab - 
eller lignende “nødvendige” indretninger, der tilhører et moderne hjem. Ghettoiseres det, 
menes det at ejerskabet får en voldsom kommunikationsværdi, fordi det ikke afbalanceres af 
tilsvarende ting andre steder – her kan tilfældet med ejerskabet for eksempel være en 
lystyacht eller et Bang & Olufsen produkt (Dahl 2005: 116). Med det menes, at disse 
produkter har en høj affektionsværdi, fordi disse produkter befinder sig i et dyrere prisleje 
end vanlige produkter, hvilket kun nogle få mennesker har råd til.  
 
3.4 Corporate Storytelling  
Begrebet storytelling (fortællinger) har fået en stigende opmærksomhed og betydning inden 
for fagområderne ledelse, organisation, markedsføring og kommunikation i Danmark 
(Nymark 2002:1). Storytelling-begrebet er på ingen måde noget nyt men faktisk meget 
gammelt og er blevet brugt af mange forskellige virksomheder og organisationer gennem 
tiderne (Ibid). 
 
Uformelle og formelle fortællinger: 
Organisatoriske fortællinger er og kan opdeles i to retninger; uformelle og formelle 
fortællinger.  
● Formelle. 
De formelle fortællinger bliver ofte kommunikeret i ledelsens visioner om virksomhedens 
fremtid og dens værdigrundlag. Det basale eksempel på hvordan de formelle fortællinger 
bruges, er en form for perspektivering i årsregnskaber, taler på medarbejdermøder, af de 
interne og eksterne medier, samt også af bøger og foldere skrevet af ledelsen (Nymark 
2002: 7). De formelle fortællinger afspejles af det billede, ledelsen gerne vil kommunikere til 
både de interne og eksterne interessenter (Ibid). Formelle fortællinger er altid 
retningsangivende for virksomhed, strategi og adfærd. 
● Uformelle. 
De uformelle fortællinger bliver også betegnet som konversationelle fortællinger. Det er 
fortællinger af en ukontrolleret og dybtliggende form for karakter i organisationen. De 
uformelle fortællinger giver en større mening til de enkelte situationer og medarbejderne kan 
på baggrund heraf drage analogi, i mere lignede situationer i den nære fremtid (Ibid). 
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Fortællinger bliver oftere brugt til en naturlig måde at kommunikere ens egen opfattelse af de 
tidligere episoder og hændelser, problemer og andre mennesker på. På de uformelle 
fortællinger kan medarbejderne finde en større mening til de flertydige handlinger som 
kommer fra ledelsens side. Det er generelt meget lettere at huske uformelle fortællinger, end 
andre former for skriftlig kommunikation (Ibid). De uformelle fortællinger bliver fortalt på alle 
slags niveauer i organisationen. 
 
Organisationens kultur, hukommelse og viden kommunikeres og korrigeres via 
fortællinger: 
 
Figur 2: Dynamikken i den organisatoriske hukommelse 
Denne figur, som illustreres foroven, giver et billede af hvordan sammenhængen i 
virksomheders organisatoriske hukommelse er. De nye fortællinger kommer til at blive 
gentaget og andre fortællinger bliver glemt (Nymark 2002: 8). Når de enkelte fortællinger om 
forskellige hændelser opstod i organisationen og dertil ikke bliver genfortalt, er det 
sandsynligvis fordi organisationen har udviklet sig i en retning, hvor de forskellige 
fortællinger om disse hændelser ikke længere bidrager til meningsskabelsen, hos individet 
og den enkelte medarbejder (Ibid). 
Og på baggrund af det, bliver disse fortællinger, med tiden muligvis glemt, og de enkelte 
medlemmer der som stadigvæk husker dem, forlader stort set organisationen på et tidspunkt 
(Ibid).  
Fortællingernes rolle i virksomheder: 
Figuren viser et eksempel på hvilke metoder/typer der findes inden for fortællinger i 
virksomheder. Det er tre slags discipliner/roller som kommer på spil i fortællinger i 
virksomheder (Nymark 2002: 11). 
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1.     Storytelling som ledelsesværktøj. 
2.     Storytelling som markedsføringsværktøj. 
3.     Storytelling til intern kommunikation af virksomhedens kultur. 
 
      Storytelling som ledelsesværktøj. 
Fortællinger som ledelsesværktøj er et middel til at sætte en retning for en virksomhed, og 
bliver betegnet som formelle fortællinger. Fortællinger i ledelsesværktøj er skabt til at 
ledelsen med henblik på at give en påvirkning til organisationen og til at føre den i en 
bestemt retning. Det skal samtidig afspejle det fremtidige billede, virksomheden ønsker at 
have (Nymark 2002: 12). Denne form for storytelling er at, skal være tilrettelagt nøje, for ikke 
at skaber den modsatte effekt internt, så der opstår uformelle fortællinger blandt de enkelte 
medarbejder i organisationen. Det gør, at de formelle fortællinger bliver modarbejdet og 
korrigeret (bid). 
 
      Storytelling som markedsføringsværktøj. 
Fortællinger som markedsføringsværktøj indeholder fortællinger, som er rettet mod 
virksomhedens eksterne interessenter. Det kan bl.a. ske gennem produkter, brochurer og 
diverse andre reklameartikler. I denne form bliver der ofte brugt en speciel form for 
kommunikation, det kan eksempelvis være, at der bliver brugt en kendis til at komme og 
fortælle om deres oplevelse igennem dette produkt (Nymark 2002: 13). 
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 Storytelling til intern formidling af virksomhedens kultur. 
Fortællinger til intern formidling af virksomhedens kultur er mellem medarbejderen som 
finder sted via uformelle fortællinger, som kan blive udformet. De uformelle fortællinger, kan 
være svære at identificere på grund af deres implicitte karakter. Et eksempel på sådan en 
fortælling i virksomheder udgør, at den har et drama, lederen er hovedpersonen, den er 
kortfattede, fortællingen er konkret, den er meget underholdende og handler altid om 
begivenheder som sker ud over det sædvanlige. Til sidst har den en meget, stabil morale og 
bidrager meget til den øget forståelse (Nymark 2002: 15). 
  
Storytelling (fortællinger) inden for B&O. 
Hvis storytelling (fortællinger) skal inddrages til hvordan B&O bruger det i deres 
markedsføring, kan det konkluderes, at der bliver brugt Storylab. I begyndelsen af 1990’erne 
og frem til 1999, besluttede den daværende administrerende direktør, at ændre på deres 
måde at føre salg på. I dag gælder det om at bruge kommunikation i markedsføringen samt 
sætte stil og historie bag produktet, i stedet for at bruge annoncer, hvor B&O reklamerer 
med dyre produkter og design looks. Bang & Olufsens tidligere markedsføring, var meget 
fokuseret på folks tid og penge. Det handlede meget om, hvordan folk spenderede deres 
penge på dyre møbler, nyt køkken og tilsvarende luksuriøse goder. Francesco Ciccolella 
som er antropolog og tidligere leder for B&O’s storylab, fortæller hvilke metoder der skulle til, 
for at den rigtige fortælling kunne blive fortalt bag B&O’s historie. Storylab skal kunne sikre 
B&O, at deres fortælling af dens historie føres videre i nye måder at føre kommunikation på, 
som vil give en førende oplevelse, gennem B&O’s historie (Nymark 2002: 14). 
Hvis vi kigger på figur 2, så viser den de tre forskellige storytellinger inden for virksomheder. 
Hvis vi tilkobler modellen til B&O kan vi ud fra de forskellige metoder af fortællinger, se B&O 
blive tilkoblet til storytelling som ledelsesværktøj og storytelling som markedsføringsværktøj. 
Den måde B&O kan tilkobles til fortælling, og som kan ses i eksemplet er, at Francesco 
Ciccolella som er antropolog og leder for B&O’s storylab, er personen med viden til at skabe 
B&O’s historie. Ligeledes ses det i storylab, som arbejder på at ændre produktets måde at 
blive solgt på, at det ændrer fokusset på individet (kunden) og fokuserer mere på hvordan 
B&O skal sælge deres historie og værdier frem for moderne teknologi og (Nymark 2002: 15).  
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3.5 Kritik af teori 
I forhold til vores valg af teori og teoretikere, er der nogle kritiske punkter vi bliver nødt til at 
tage højde for. De kritiske punkter er opstillet i punktform for, at gøre det mere overskueligt 
for læseren. 
  
3.5.1 Kritik af Michael Porters Five Forces: 
Michael Porter kritiseres for ikke at tage digitaliseringen, globaliseringen og deregulering i 
betragtning i hans model, som er blevet væsentlige udfordringer de seneste år (Recklies 
2015). Downes siger, at Porters model er forældet grundet manglende inddragelse af de tre 
økonomiske betingelser. Digitaliseringen har medført, at konkurrent- og kundeinformationer 
spredes hurtigt, lokalt som globalt. Globaliseringen har forbedret distribution logistikken og 
kommunikationen har ført til, at flere virksomheder køber og sælger på internationalt niveau. 
Dertil har deregulering medført, at virksomheder har nemmere ved, at outsource i et noget 
højere omfang og tempo. Derfor er det næsten ikke muligt, at udvikle en strategi 
udelukkende på grundlag af Porters model, fordi nutidens markeder er stærkt påvirket af den 
teknologiske udvikling, især i informationsteknologi (Ibid).  
 
3.5.2 Kritik af Henrik Dahls Minerva-model 
Den sociale arv har fået en mindre betydning for, at det moderne menneske kan skabe sin 
egen identitet. Det kan helt overordnet siges, at Henrik Dahl er begyndt at arbejde sig væk 
fra sin egen model (Hansen F. 2005). Henrik Dahl, der har dannet skole inden for 
kortlægning af forbrugere, lægger i hans senere års arbejde afstand til sine egne værker. 
Fra at have observeret hvordan mennesket forbruger sig til sin identitet, er han efter flere års 
arbejde blevet mere optaget af de overvejelser mennesker laver når de skal planlægge 
deres liv (Ibid). Inden Henrik Dahl besluttede sig for at stille op for Liberal Alliance i 2014 var 
han medlem af i det Socialdemokratiske parti på Christiansborg. Ud fra dette kan der sås 
tvivl, om hans holdninger og meninger er ændret og endvidere hvorvidt han mener det 
samme om Minerva-modellen i dag, hvilket vi kan stille spørgsmålstegn ved.  
 
3.5.3 Kritik af Corporate Storytelling 
Storytelling-begrebet er blevet brugt i forskellige omfang og dels i forskellige teorier. 
Følgende kan ses storytelling i forskellige perspektiver, som kan tages til overvejelse når der 
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arbejdes med begrebet. Fortællinger mellem medarbejder bliver typisk udtrykt som et tegn 
på overskud eller et frit rum. De fleste fortællinger er af uformelle genrer, hvor der trædes ud 
af de professionelle fagsprog og hvor følelser og værdier bliver lagt i det sagte. Ved at 
acceptere en medarbejders fortælling ved at lytte og vise engagement, vises accept over for 
den vedkommende som en faglig person. Det er ikke alt, der er tegn på fortællinger. F.eks. 
rummer et logo eller et bomærke ikke elementer der tyder på en fortælling. Det kan 
tværtimod være et symbol eller andet af anden betydning. Det kan skyldes, at mennesket 
har taget ord til sig eller et mærke, der tidligere har figureret som et navn på et produkt. 
Disse produkter rummer dog kun fortællinger vi kan konstruere, hvorfor disse er svære at 
bruge da de er individuelt afhængige af, hvad mennesket forbinder med enkelte produkter. 
Derfor skal en konstrueret historie altid afprøves hos målgruppen og virksomheder. Der tales 
omkring markedsføring, at storytelling kan bidrage forbrugeren med hurtigt at identificere sig 
med forskellige produkter. Tilbage i 1980’erne var der en tendens til, at unge begyndte at 
bevæge sig væk fra værdier og følelser og i stedet forsøge at afspejle sig i værdier som 
tøjmærker, rockstjerner, fodboldhold osv. Disse ovenstående aspekter findes også i vores 
nuværende samfund, hvor ungdommen søger efter deres identitet ved køb af 
mærkevareprodukter. Eksempelvis kan ungdommen søge efter deres identitet, ved køb af 
Apple produkter såsom MacBook eller iPhone. Andre lignende substituerende produkter kan 
være Sony og Samsung (Storyweb).  
  
4. Redegørelse for hvordan krisen påvirkede B&O samt hvilke initiativer som 
blev foretaget heraf 
4.1 B&O’s nedgang under krisen  
Efter grundlæggelsen i 1925 udviklede B&O sig til en stor virksomhed, som i seneste 
regnskabsår omsatte for 2,356 mia.kr. på markeder fordelt på næsten hele verden (Bilag 3).  
B&O som startede på det danske marked udvidede senere og begyndte at eksportere til 
udlandet, hvor de i dag afsætter produkter i næsten hele verden herunder markeder som 
Europa, BRIK-landene og Nordamerika (Bang & Olufsen 2015: 16). B&O har dog haft svært 
ved at opnå samme økonomiske resultater som før krisen. Virksomheden leverede i 
perioden 2000-2008 kontinuerligt store overskud, og viste inden krisens indtræf sit bedste 
resultat nogensinde. I regnskabsåret 2000/01 omsatte virksomheden for 3.4 mia.kr., og 
leverede et overskud på 147,9 mio.kr. I de følgende år, fra 2000 til 2008, lå omsætningen og 
  
 
 27 
svingede mellem 4,4 mia.kr, som det højeste niveau i 2006/07, og 3,6 mia.kr., som det 
laveste niveau i 2003/04 (Bilag 3).  
Årets resultat lå i samme periode på et positivt niveau, idet virksomheden præsterede at 
have et overskud på over 100 mio. kr. i hele perioden. Det laveste resultat var i perioden 
2007/08 hvor virksomheden præsenterede et overskud på 112,3 mio. kr, derimod ses det 
højeste resultat i perioden 2006/07, hvor virksomheden præsenterede et årets resultat på 
svimlende 372,5 mio. kr. (Bilag 3). 
I samme periode var virksomheden god til at tilpasse omkostningerne i forhold til 
indtægterne, idet overskudsgraden lå på et udmærket niveau, det laveste som 
virksomheden præsenterede var 5% på i år 2007/08. Det højeste niveau virksomheden 
præsenterede i perioden var 12% i år 2006/07 (Ibid).  
Disse tal indikerer en stor international virksomhed som formåede at præsentere store 
millionoverskud i hele perioden. Virksomheden havde succes med dens internationale 
strategier og forretningskoncept. Men de senere år med finanskrisen skulle vise sig at byde 
på store udfordringer for virksomheden fra Struer.  
 
● Kort om krisen  
I 2008 startede den globale finanskrise, der for alvor ramte Danmark om sommeren samme 
år. Den finansielle krise ramte i høj grad pengeinstitutterne, og banker rundt om i verden 
måtte opleve at gå konkurs. Da Danmark er en lille åben økonomi, der er tæt forbundet med 
resten af verdensøkonomien, var det nærmest umuligt, at Danmark ville undgå at blive en 
del af den internationale krise (Erhvervs- og vækstministeriet 2013: 11). Derudover havde 
den danske økonomi i perioden 2004-2008 opbygget en uholdbar boble, som følge af 
prisstigningerne på boligmarkedet og bankernes hurtigt voksende indlånsunderskud 
(Andersen 2013: 15). I Danmark var Finanskrisen på sit højeste i 2009, hvor BNP faldt med 
hele 5,1 % (Danmarks statistik). Som følge af finanskrisen skete en massiv nedgang i 
investeringer og forbrug generelt, hvilket betød at langt de fleste selskaber og brancher blev 
påvirket negativt i et vist omfang (Finanstilsynet 2013). 
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Figur 3: Forbugertillidsindikatoren 
 
Fra 2006 til oktober 2008 hvor krisen for alvor satte ind faldt forbrugertillidsindekset med 
omkring 200%, hvilket betød at forbrugerne ændrede deres købevaner og i højere grad blev 
drevet af økonomisk bevidsthed som Martin Lund Pedersen udtaler: “Den postmoderne 
forbrugers overforbrug er erstattet af en kriseforbruger, som søger at handle imod disse 
egennyttige værdier, og i stedet er drevet af økonomisk bevidsthed, økologisk 
ansvarsbevidsthed og en attitude, som er dannet på baggrund af pris og kvalitet” (Karkov 
2012). 
Som følge af krisen er forbrugernes fokus i højere grad på billigere løsninger, hvilket kan 
forårsage, at brancher med luksusvarer oplever større nedgang end det generelle marked. 
          
 
Figur 4: Omsætningen for detailhandlen 2005-2010    
Detailhandlen oplevede et stort dyk i 2008, hvor omsætningen faldt med 9,2 % fra sit højeste 
i februar til sit laveste niveau i ved udgangen af året. Efter den kraftige nedgang i 2008 
oplevede detailhandlen dog kun mindre udsving i 2009 og 2010 (Munkøe et. al 2010: 1) 
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● Krisens betydning for B&O (kort tal fra 2007-) 
I regnskabsåret 2008/2009 ramte den finansielle krise for alvor B&O. Virksomheden 
oplevede et fald på næsten 32 % i omsætningen sammenlignet med regnskabsåret 
2007/2008. Samtidig oplevede B&O et stort underskud 496 mio. kr. på den primære drift, 
noget som virksomheden ikke have oplevet i perioden op til krisen. Det betød også, at B&O 
kom ud af regnskabsåret med et underskud på 383 mio. kr. (Bilag 3). B&O blev ramt af en 
stor nedgang, på det de beskriver som de gamle europæiske markeder, ligesom 
fremtagningen af nye produkter har været stærkt forsinket samt ikke levet op til 
virksomhedens salgsforventninger (Bang & Olufsen 2009: 5). I 2009/2010 formåede B&O at 
forbedre årets resultatet med omkring 350 mio. kr, som følge af en væsentlig reduktion af 
omkostningsniveauet. De to efterfølgende år formåede B&O at vende de foregående års 
underskud til overskud (Bilag 3). I 2010/11 var væksten på B2B-markedet årsag til 
regnskabsårets overskud (Bang & Olufsen 2011: 4), mens stigningen i audio- og 
videoprodukter, som følge af flere nye produktlanceringer, bidrog til de forbedrede årets 
resultat i 2011/12 (Bang & Olufsen 2012: 7). Både i 2012/13 og 2013/14 leverede B&O 
underskud, hvoraf det i det første af de to år var på hele 159 mio. kr., som følge af nogle 
strategiske beslutninger, der skulle sikre B&O et stærkt fundament for koncernens 
langsigtede vækst (Ibid: 29). I det seneste regnskabsår leverede B&O et stort underskud på 
den primære drift på over 800 mio. kr., det har betydet, at B&O solgte dele af virksomheden 
fra for at optimere forretningen (Bilag 3).  
 
4.3 Vækstinitiativer som følge af krisen  
● Hvilke strategier har B&O benyttet som følge af krisen 
Den globale finanskrisen udviklede sig hurtigt til en global økonomisk recession, hvilket 
resulterede i et stort fald af privatforbruget. Dette ramte næsten alle produktkategorier, hvori 
omsætningen af luksusvarer blev hårdt ramt. Da B&O's produkter hører under kategorien 
luksusvarer, blev de ekstra hårdt ramt af krisen, og virksomheden præsenterede et 
underskud på 383,1 mio. kr. i regnskabsåret 2008/09 (Bang & Olufsen 2009). 
For at underbygge virksomhedens fremtid var en aktieemission nødvendig i maj 2009, og 
denne tilførte virksomheden en kapital på 433 mio. kr. Det betød, at aktieklasserne blev slået 
sammen til én fælles klasse. I begyndelsen af regnskabsåret 2008/09 tiltrådte Karl Kristian 
Hvidt Nielsen som administrerende direktør (Ibid). 
I 2009 blev en væsentlig reduktion af nulpunktsomsætningen gennemført, da det var 
fundamentalt for B&O at omkostningsniveauet afspejlede sig i det lavere salg. Dette havde 
stor betydning for, at B&O året efter i 2009/10 kunne præsentere et forbedret årets resultat 
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på 350 mio.kr. trods det samme niveau for slag og bruttoavance (Bang & Olufsen 2010: 5). I 
marts 2011 tiltrådte Tue Mantoni som administrerende direktør. I august 2011 fremlagde 
B&O sin nye strategi; “Leaner, Stronger, Faster”. Strategien skulle ifølge B&O udnytte 
virksomhedens fulde potentiale i den hårde periode og være den primære retningspil for 
ledelsen de efterfølgende år. I de to efterfølgende regnskabsår var fokus rettet mod at B&O 
skulle genetablere en ledende position inden for det, virksomheden kendetegner som sine 
centrale styrkeområder (Bang & Olufsen 2011: 3-4).   
I regnskabsåret 2011/12 lancerede B&O et helt nyt brand i form af B&O Play, som primært 
havde til formål at rette sig mod den digitale generation. Som en del bestræbelserne på at 
udvide forretningen i BRIK-landene oprettede B&O et salgskontor i Shanghai i 2011/12 
(Bang & Olufsen 2012: 6). I regnskabsåret 2012/13 havde B&O meget fokus på det 
kinesiske marked, hvor de indgik et partnerskab med virksomheden Sparkle Roll samt 
overtog hovedparten af butikkerne for at åbne op for potentialet i markedet (Bang & Olufsen 
2013: 3). I regnskabsåret 2013/14 begyndte virksomhedens arbejde med at etablere et 
forhandlernetværk med færre og mere lønsomme butikker at udmønte sig positivt. Efter 
udgangen af dette regnskabsår gennemførte B&O en kapitalforhøjelse, der gav et 
nettoprovenu på 250 mio.kr., som skulle fremskynde vækstfasen (Bang & Olufsen 2014: 5). I 
2014/15 trimmede B&O forretningen yderligere og frasolgte flere enheder, hvoraf det største 
var Automotive forretningen, som producerede lydudstyr til biler. Enheden blev købt af 
højttalerproducenten Harman International Industries for 1,105 mia.kr. Derudover indeholdt 
aftalen en 20-årig licensaftale (Bang & Olufsen 2015: 4-5).  
Udover disse tiltag som følge af krisen lancerer B&O hvert år nye produkter, hvis 
målsætning er at stå for ca. 25% af omsætningen for det pågældende år (Bang & Olufsen 
2009: 5).  
5. Analysestrategi 
5.1 Intern analyse 
For at få et overblik over situationen i virksomheden vil vi analysere virksomhedens interne 
forhold gennem udvalgte modeller. Interne forhold er aktiviteter, som virksomheden kan 
justere og ændre. Vi har valgt at analyse de interne forhold i B&O gennem følgende 
modeller: Værdikæde, PLC3 samt en regnskabsanalyse. Modellerne samt årsag til valgene 
og fordele/ulemper gennemgås teoretisk i de kommende afsnit. 
 
                                                
3 Produktets Livs Cyklus 
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5.1.1 Værdikæde  
Værdikæden er udarbejdet af den amerikanske økonom Michael Porter (Porter 1998: 139). 
Dens formål er at illustrere virksomhedens interne forhold. Værdikæden består af 
virksomhedens aktiviteter som skaber værdi for kunden for dermed at opnå 
konkurrencemæssige fordele. Værdikæden viser alle virksomhedens aktiviteter samt 
sammenhængen mellem disse.  
Værdikæden er delt op i to forskellige aktiviteter; De primære aktiviteter og 
støtteaktiviteterne (Ibid: 141-147). Vi har i gruppen valgt at benytte den forenklede 
værdikæde, hvilket betyder at vores fokus udelukkende er på de primære aktiviteter. Dette 
valg skyldes, at der findes en begrænset mængde information til at udarbejde en omfattende 
analyse af støtteaktiviteterne og derfor vurderer, at det vil forringe kvaliteten af den samlede 
værdikædeanalyse. Den forenklede værdikæde er en revideret udgave af Porters officielle 
model om værdikæden, hvilket betyder at kilden stammer andetsteds fra. Der er dog flere 
aktiviteter som ligeledes går igen i den forenklede værdikæde (Systime).  
 
 
Figur 5: Værdikæden (Bregendahl et al.: 4.2 værdikæden) 
 
De primære aktiviteter består af fire aktiviteter; produktudvikling, produktion, marketing samt 
salg og service. De primære aktiviteter beskriver omdannelsen fra input af råvarer ved 
produktudviklingen, gennem fremstillingsprocessen til færdigvarer i produktion samt 
virksomhedens marketing og salg og service af dens produkter.  
Produktudvikling består af virksomhedens evne til at udvikle produkter. Det er vigtigt for 
virksomheder, at de er i stand til at udvikle nye produkter, som kan afløse de produkter, der 
er i slutningen af deres livstidscyklus. Skaber virksomheden en konkurrencemæssig fordel 
gennem et unikt design eller kvalitet, eller har virksomheden en helt unik teknologi til 
udvikling af produkter (Ibid)? 
Produktionsprocessen vedrører de aktiviteter, der foregår i forbindelse med at omdanne 
råvarer til færdigfremstillede varer. Produktiviteten spiller en stor rolle her, og det er vigtigt, at 
virksomheden optimerer denne for at være konkurrencedygtig på dette punkt. Det kan være, 
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at virksomheden har en konkurrencedygtig fordel pga. stor kapacitet eller maskiner der er i 
stand til at producere flere enheder pr. time end tidligere (Ibid).  
Marketing omfatter de aktiviteter, der vedrører markedsføring over for distributører af 
produkterne samt forbrugerne. Dette omfatter valg af distributionsstrategi, prisfastsættelse af 
produkter samt branding. 
Salg er en funktion i en virksomhed, der primært er bygget op omkring en række sælgere. 
Service er en aktivitet, der kan finde sted både før, under og efter et salg. Service omhandler 
uhåndgribelige aktiviteter, som mellemhandlere og forbrugere tillægger værdi. Det kan for en 
mellemhandler være kort leveringstid, oplæring af personale etc. For forbrugerne kan det 
være en udvidet garanti, brugervenlige vejledninger til produktet etc. (Ibid).  
 
5.1.2 PLC 
Formålet med PLC-kurven er at beskrive udviklingen i et bestemt produkt, SBU eller brand. 
PLC-kurven består af fire faser hvor produktet, SBU’en eller brandet kan placeres herunder 
introduktion, vækst, modning og nedgang. Alt efter hvor en udvalgt faktor befinder sig på 
PLC-kurven kan virksomheden tilrettelægge sit parametermix efter dette samt løbende 
revurdere marketingindsatsen. Hastigheden for en faktors bevægelse gennem kurven er 
meget forskellig, afhængigt af diverse forhold som blandt andet teknologisk udvikling, 
produktets succes, markedsføringsindsats og lignende.  
Vi har valgt at udarbejde en PLC-kurve ud fra SBU’er i virksomheden. PLC-kurven er meget 
enkel, hvilket også har udledt kritik omkring denne. Kritikerne mener blandt andet, at et 
produkts levetid er meget svært at fastslå samt at disse kan variere ekstremt meget 
afhængigt af diverse forhold både internt og i omverden. Derudover siger kurven kun noget 
omkring den hidtidige udvikling og intet omkring den fremtidige som kan være svær at spå 
om udelukkende ved analysering af nuværende og tidligere salgstal (M. Andersen 2007: 
187-188).  
5.2 Økonomisk analyse 
5.2.1 Dupont-pyramiden 
Til at analysere Bang & Olufsens finansielle situation samt virksomhedens økonomiske 
udvikling, har vi valgt at gøre brug af Dupont-pyramiden. Derudover har vi udvalgt en række 
nøgletal, der ligeledes er med til beskrive virksomhedens økonomiske udvikling. DuPont-
pyramiden er en udbredt grundmodel til analyse af regnskaber, og metoden har været 
anvendt af DuPont-koncernen (Elkjær et al. 2015: 246) 
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Figur 6 : DuPont-pyramiden 
 
Det overordnede nøgletal i DuPont-pyramiden er afkastningsgraden. Afkastningsgraden 
udtrykker resultat før renter i forhold til den investerede kapital. Ved den investerede kapital 
forstås den samlede kapitalanvendelse, altså egenkapital samt fremmedkapital. Nøgletallet 
viser med andre ord virksomhedens evne til at forrente den samlede investerede kapital. For 
at få muligheden for at sammenligne virksomheders forrentningsevne, tages udgangspunkt i 
den investerede kapital, aktiver, således at en eventuel forskellig struktur i forholdet mellem 
egenkapital og fremmedkapital, for den givne virksomhed, ikke influerer på analysen. Da den 
samlede kapitalfremskaffelse benyttes, er det resultat før renter (gerne inkl. finansielle 
indtægter), der tages i procent af den investerede kapital (Ibid: 246-247). 
  
Afkastningsgraden deles op i to elementer, indtjeningsevnen og kapitaltilpasningen. 
Indtjeningsevnen måles ved overskudsgraden, der beregnes som resultat før renter i procent 
af omsætningen. Overskudsgraden udtrykker således noget om virksomhedens indtægts- 
eller omkostningstilpasning eller rettere sagt virksomhedens evne til at skabe overskud. Jo 
højere en virksomheds overskudsgrad er, jo bedre er virksomheden til at forrente den 
investerede kapital. Overskudsgraden influeres af virksomhedens dækningsbidrag samt 
kapacitetsomkostninger, da det er disse to tal, der lagt sammen udgør virksomhedens 
overskud. Derefter ses som nævnt på forholdet mellem omsætningen og overskuddet for at 
beregne overskudsgraden (Ibid 250). 
 
Det andet element er kapitaltilpasningen, som måles ved aktivernes omsætningshastighed. 
Aktivernes omsætningshastighed er et udtryk for hvor mange gange, den investerede kapital 
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opnår at tjene overskudsgraden, altså hvor stor en aktivitet der skabes i relation til den 
investerede kapital. Jo større aktivernes omsætningshastighed er, desto bedre er 
virksomheden til at forrente den investere kapital, set i sammenhæng med fortjenesten på 
omsætningen. Nøgletallet udtrykker dermed virksomhedens evne til at skabe aktivitet af den 
investerede kapital. Aktivernes omsætningshastighed påvirkes af virksomhedens aktiver. 
Aktiverne består af omsætningsaktiver samt anlægsaktiver, som tilsammen udgør 
virksomhedens samlede kapitalanvendelse. Derefter ses der på forholdet mellem 
omsætningen og virksomhedens samlede aktiver for at beregne virksomhedens evne til 
kapitaltilpasning (Elkjær et al. 2015: 248).  
 
5.2.2 Likviditet og soliditet 
En virksomheds kapitalanvendelse begrunder behovet for likviditet og finansieret, og derfor 
analyseres kapitalanvendelsen i sammenhæng med virksomhedens likviditet, finansiering og 
soliditet. En virksomheds likviditet påvirkes således af den måde, hvorpå virksomhedens 
aktivmasse, bestående af omsætnings- samt anlægsaktiver, er sammensat på, og hvordan 
disse er finansieret i form af egenkapital eller fremmedkapital, bestående af langfristet og 
kortfristet gæld. Opdelingen af fremmedkapital spiller en stor rolle, da der typisk kan stilles 
krav om tilbagebetaling af den kortfristede gæld inden for et år. Derfor forstås der ved 
likviditet, virksomhedens evne til at betale fordringer i den rækkefølge de stiller krav om 
betaling. Til analysen benyttes likviditetsgrad på lang sigt, som er omsætningsaktiverne i 
procent af den kortfristede gæld (Ibid: 285). Der er forskellige holdninger til hvor høj en 
virksomheds likviditetsgrad skal være. Nogle lærebøger anbefaler en likviditetsgrad på 150-
200 (minimum 100), mens andre lærebøger har andre anbefalinger. Det vigtigste er dog 
hverken at have en stor likviditet eller likviditetsgrad. Det afgørende er, at virksomheden har 
tilstrækkelig likviditet og evnen til at betale sine regninger på kort sigt og lang sigt (Ibid: 286-
287). 
 
Ved soliditet forstås virksomhedens evne til at modstå tab, samt herunder en vurdering af 
risikoen for at der indtræffer tab. Virksomhedens evne til at modstå tab angives som 
egenkapitalens andel af den samlede kapitalfremskaffelse. Soliditetsgraden er altså 
egenkapitalens andel af kapitalfremskaffelsen. Soliditetsgraden viser, hvor stor en andel af 
aktiverne som kan gå tabt, og/eller gælden kan øges, før aktivernes regnskabsmæssige 
værdi er mindre end fremmedkapitalen - eller rettere sagt virksomhedens evne til at dække 
regnskabsmæssige tab med egenkapitalen (Ibid: 301). I tilfælde hvor der fremkommer tab 
på anlægs- eller omsætningsaktiver, er det egenkapitalen der nedskrives som følge af en 
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reduktion i kapitalanvendelsen. Derfor er det egenkapitalen der må bære tabet, da 
fremmedkapitalen juridisk er stillet således, at den skal tilbagebetales til kreditorerne. For en 
kreditors side vil det være mest fordelagtigt, hvis en så stor del af aktiverne som muligt er 
finansieret af egenkapitalen (Ibid: 302-303).  
5.3 Brancheanalyse  
5.3.1 Porters Five Forces 
Porters Five Forces er udviklet af Michael Porter og kan benyttes til analyse af 
konkurrencesituationen i en branche, som en virksomhed befinder sig i eller overvejer at 
trænge ind i. Modellen kan hjælpe med at afdække, hvor attraktivt det er for en virksomhed 
at befinde sig i en branche eller at trænge ind i en branche. Hvis virksomheden allerede 
befinder sig i branchen, kan den ved hjælp af modellen også afklare, hvor stærk en position 
den har indtaget (Porter 1998: 86). De fire >>omgivende<< elementer i Porters Five Forces 
har til formål, at give et nuanceret billede af konkurrencesituationens karakter, hvilket ses i 
nedenstående model (Ibid). 
 
Figur 7: Porters Five Forces 
 
Leverandører: 
Virksomheders leverandører har i et større eller mindre omfang indflydelse på 
konkurrencesituationen i branchen. Det vil være svært for virksomheder at tjene penge i den 
pågældende branche, hvis leverandørerne har en høj forhandlingsstyrke. 
Det vil være mindre attraktivt for potentielle virksomheder, at etablere sig i brancher hvor 
leverandørerne løber med en stor del, af den samlede gevinst. Omvendt kan 
  
 
 36 
leverandørerne, med en lav forhandlingsstyrke, gøre det attraktivt for virksomheder at 
trænge ind i branchen (Lipczynski et al. 2004: 144-145).  
  
Kunder: 
Kunderne har mulighed for, med deres høje eller lave forhandlingsstyrke, at være 
medbestemmende om der mere eller mindre er hård eller blød konkurrence i branchen. 
Kunderne vil med en høj forhandlingsstyrke have mulighed for at præge 
indtjeningsmulighederne for virksomheder i branchen, og dermed opnår de en stor del af 
den samlede gevinst, og branchen bliver for virksomheder ikke særlig attraktiv at være i. 
Hvis kunderne derimod har en lav forhandlingsstyrke, vil det for virksomhederne være 
interessant at være i branchen (Ibid: 144).  
  
Potentielle indtrængere: 
Det vurderes her, hvor svært det er for nye potentielle konkurrenter at trænge ind på et nyt 
marked. Hvis metoden for at etablere virksomheder på et interessant marked er let, vil det 
på sigt betyde, at konkurrencen bliver hårdere. Derfor er truslen fra potentielle indtrængere 
virksomheder vigtigt at tage i betragtning. Er det svært for virksomheder at etablere sig i 
brancher betyder det, at der er høje indgangsbarrierer. Med det menes, at eksisterende 
store virksomheder med en stor markedsandel, ikke i samme grad skal forholde sig til nye 
konkurrenter. Samtidig kan de i højere grad koncentrere sig om at tjene penge på de 
eksisterende markedsbetingelser (Ibid: 143-144). 
  
Substituerende produkter: 
Substituerende produkter betegnes som produkter, der opfylder samme behov og derfor kan 
erstatte hinanden. Tilstedeværelsen af substituerende produkter har en stor trussel, idet, der 
lægges et stort pres på de forskellige priser i branchen. Det betyder, at det kan være svært 
for virksomheder at tjene penge. Ved mange substituerende produkter i en branche vil typisk 
betyde hårdere konkurrence i branchen (Ibid: 144). 
 
Konkurrencesituationen i branchen: 
De ovenstående fire forhold som er blevet beskrevet forklarer konkurrencesituationen i den 
pågældende branche. Disse forhold har stor indflydelse på, hvor attraktivt det er at operere i 
den pågældende branche. Konkurrencesituationen i en given branche afgøres i høj grad af 
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styrkeforholdet mellem nuværende konkurrenter, men påvirkes samtidig også af 
forhandlingsstyrken hos leverandører og kunder samt truslen fra potentielle indtrængere 
eller substituerende produkter (Ibid: 143).  
5.4 SWOT-analyse 
SWOT-analysen er en situationsanalyse, som skal give et overblik over virksomhedens 
nuværende situation. I analysen indgår både interne og eksterne forhold som påvirker 
virksomheden i forhold til deres nuværende situation. Under virksomhedens interne forhold 
opstilles stærke og svage sider, som omfatter diverse faktorer såsom økonomi, 
kendskabsgrad, udvikling og lignende. Under virksomhedens eksterne forhold opstilles 
muligheder og trusler som omfatter virksomhedens omverden - forhold som virksomheden 
ikke kan påvirke, men samtidig har indflydelse på virksomheden. SWOT analysen er ideel at 
bruge som opsummering/delkonklusion i forlængelse af underbyggende analyser. SWOT 
analysen er af kritikere blevet beskyldt for at være forenklet og forældet samt at være 
utilstrækkelig som analysemetode. Vi mener dog, at den er ideel til at opsummere vores 
underbyggende analyser samt skaber et forenklet overblik af diverse analyser (M. Andersen 
2007: 80-82). 
6. Analyse af B&O’s nuværende situation 
For at analysere B&O’s interne situation har vi valgt at analysere virksomhedens værdikæde 
samt virksomhedens brands gennem PLC-kurven. Dernæst vil vi foretage en 
regnskabsanalyse for at analysere virksomhedens økonomiske situation. Derudover har vi 
valgt at benytte Porters Five Forces, da vi ønsker at analysere branchen og rivaliseringen i 
denne. Disse analyser vil blive opsummeret i en SWOT-analyse som en del af 
sammenfatningen af denne analysedel. 
6.1 Intern analyse af B&O  
6.1.1 Værdikæde 
B&O største konkurrenter inden for audiovisuelle produkter vurderer vi til at være Loewe, 
Philips, Samsung, Sony og LG. Den største konkurrent antages at være Loewe, da deres 
primære produkter også befinder sig i den luksuriøse produktkategori. Markedet for 
luksuriøse audiovisuelle produkter, blev hårdt ramt af den finansielle krise, derfor er det 
ekstra vigtigt for B&O, at identificere de ressourcer og aktiviteter, som skaber værdi for 
kunderne. Til dette er værdikæden et oplagt værktøj. 
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Produktudvikling 
Produktudvikling har siden virksomhedens etablering i 1925 været et af virksomhedens 
fokusområder. Til at opretholde den innovative tilgang til produkterne har virksomheden et 
klart mål om, at 25 % af Bang & Olufsens salg skal bestå af nye produkter, defineret som 
salget i de første 12 måneder efter lanceringen (Bang & Olufsen 2009: 5).  
B&O har altid bestræbt sig på at være innovative samt udvikle den nyeste teknologi til 
virksomhedens produkter. I de seneste par år omkring og efter krisen, hvor den teknologiske 
udvikling har haft en markant fremgang har eksperter stillet spørgsmålstegn ved 
virksomhedens evne til at følge udviklingen, hvilket kan være endnu en faktor i 
virksomhedens nedgang. Blandt eksperterne som sætter spørgsmålstegn ved dette er en af 
Danmarks førende eksperter i branding, Martin Roll som udtaler følgende til business.dk 
“Der er sket en teknologisk glidning, hvor det kan være svært at følge med, fordi tingene 
simpelthen går så stærkt. Det har B&O ikke været vant til tidligere, hvor de platforme, de har 
haft, kunne bære i relativt mange år” (Friis 2015). I forlængelse af kritikken omkring 
virksomheden teknologiske udvikling påpeger han dog, at virksomheden har et meget stærkt 
brand. 
B&O har siden selskabets etablering altid konkurreret på at skulle differentiere sig fra sine 
konkurrenter. Derfor har virksomheden altid haft meget fokus på netop dette led i 
værdikæde. B&O har med sin konkurrencestrategi altid stræbt efter at kunne tilbyde et unikt 
produkt, og derfor kræver det også, at B&O er skarp inden for produktudvikling. Derfor er det 
et af de områder, hvor virksomheden har en af sine kernekompetencer. Virksomheden 
investerede i regnskabsår 2013/13 207,5 mio.kr. i udviklingsomkostninger (Bang & Olufsen 
2014: 61). Virksomheden investerer i dette led af værdikæden, da dette er en aktivitet, hvor 
B&O forsøger at skabe værdi for kunden ved at kunne tilbyde et unikt produkt og dermed 
forsøge at skabe en konkurrencemæssig fordel over for en række af virksomhedens 
konkurrenter. Men selvom B&O investerer mange penge i produktudvikling, så kommer 
erhvervskommentator på Berlingske, Jens Christian Hansen, med en interessant pointe. 
“B&O bruger omkring 200 mio. kr. årligt på forskning og udvikling og omkring en halv mia. kr. 
på distribution- og marketingomkostninger. Er det meget eller lidt? Det er meget for en lille 
virksomhed som B&O, men forsvindende lidt i forhold til nogle af de giganter på 
verdensmarkedet, som B&O konkurrerer med (Hansen 2014). B&O har gennem 
virksomhedens levetid arbejdet sammen med en række anerkendte designere. 
Bang & Olufsen havde i en lang årrække kun kerneforretningen at koncentrere sig om, når 
det kom til produktudviklingen, men har siden udvidet forretningen. Efter årtusindskiftet har 
B&O udvidet med flere SBU’er; Automotive, der siden er blevet solgt i 2015, som lancerede 
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virksomhedens første lydsystem til biler tilbage i 2005 (Bang & Olufsen4), samt B&O Play, 
som blev etableret i regnskabsåret 2011/12, der henvender sig til en anden målgruppe end 
kerneforretningen med produkter til en lavere pris (Bang & Olufsen 2012: 6).  
 
Produktion 
B&O blev etableret i Struer i 1925, hvor de også producerede deres produkter. Siden er sket 
meget og i dag har virksomheden også produktion i Tjekkiet. I 2015 flyttede B&O hele 
produktionen af TV-apparater fra hjembyen Struer til Tjekkiet, hvilket var et tegn på svaghed, 
da virksomheden åbent havde ytret at det var et mål at beholde denne del af produktionen i 
hjembyen. Dette kostede ca. 50 - 75 jobs i produktionen i Struer, hvor der i dag er ansat 350 
i produktionsafdelingen. Virksomheden har i flere år haft produktionen af stereoanlæg, 
højtalere og radio i Tjekkiet (Mortensen 2013).   
Årsagen til flytningen af produktionen af TV-apparater bunder ifølge topchef Tue Mantoni i 
omkostninger, hvor virksomheden har forsøgt at skære mest muligt ned som følge af krisen. 
Tue Mantoni udtalte sig d.11 Juni 2013 omkring udflytningen til Børsen at ”Det er et 
omkostningsspørgsmål. En virksomhed som vores skal altid levere den bedste kvalitet til de 
laveste omkostninger. Det skylder vi aktionærer, kunder og medarbejdere.” (Ibid). I 
forlængelse af dette gør han det dog klart, at kvaliteten ikke daler som følge af flytningen, og 
at de har kontrol over fabrikken, med følgende udtalelse: “Det er vigtigt, at vores design, 
vores evne til at udvikle TV osv. stadig ligger i Danmark. Men allervigtigst  er det, at vi har 
fuld kontrol med fabrikken i Tjekkiet, hvor vi har sikret os, at vi har de samme processer som 
herhjemme, så vi sikrer os kvalitet i teknologi og design.” (Ibid). 
Når en virksomhed beslutter hvilken konkurrencestrategi, som virksomheden skal benytte, 
så træffer den samtidig et valg om enten at konkurrere på at have et unikt produkt eller 
konkurrere på at have lave omkostninger. B&O har valgt en strategi, hvor virksomheden 
forsøger at skabe en konkurrencemæssig fordel ved at have et unikt produkt. Med den 
beslutning antager vi, at B&O er afklaret med, at det er sværere for virksomheden at kunne 
udnytte stordriftsfordele, da salgsvolumen af produkter ikke er nær så høj, som 
virksomheder som konkurrerer på at have lave omkostninger. Derfor måtte B&O også 
erkende at de måtte have større fokus på virksomhedens omkostninger, da virksomhedens 
volumen faldt betragteligt under finanskrisen. Ved outsourcing af produktionen kan 
virksomheden blandt andet nedsætte personaleomkostninger, dette vil muligvis skade 
virksomhedens corporate storytelling, hvilket bliver behandlet i den sociologiske analyse. 
 
                                                
4 www.bang-olufsen.com/da → corporate site → business to business → automative 
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B&O benytter sig af aluminium, da dette materiale ifølge virksomheden kan skabe en robust 
overflade på produkterne. I produktionsprocessen anodiseres aluminiummet i 
virksomhedens eget anodiseringsanlæg, som B&O beskriver som et af de mest avancerede 
i verden. I anodiseringsprocessen har B&O meget fokus på miljøet og stræber efter at 
formindske spildevandet samt eliminere luftforureningen. Udover spildevandet producerer 
denne proces intet affald. Derudover har B&O udviklet deres egen patenterede 
forstærkerteknologi kaldet ICEpower. Denne teknologi er ifølge virksomheden med til at 
reducere det gennemsnitlige energiforbrug med en faktor på 10 ift. traditionelle teknologier 
(Bang & Olufsen5). 
 
Marketing 
I og med B&O har en stor omkostningspost i produktudvikling samt produktionen af 
produkterne, medfører det også at omkostningerne pr. produceret enhed er høj 
sammenlignet med de konkurrenter vi tidligere har nævnt i opgaven. Derfor afspejler dette 
sig også i B&O’s prisfastsættelse af produkterne, som er blandt de højeste på markedet. 
B&O opererer som sagt på markedet for audio- og videoprodukter med to forskellige brands; 
Hovedbrandet Bang & Olufsen samt det relativt nye subbrand B&O Play. Bang & Olufsen 
opererer af disse to brands med den klart højeste pris. Her betales der for et produkt af høj 
kvalitet, mens selve brandet B&O også influerer på prisen efter vores vurdering.  
 
B&O distribuerede i en lang årrække udelukkende deres produkter gennem virksomhedens 
egne butikker. En stor del af omsætningen på B2C-markedet kommer stadig fra B&O’s egne 
butikker. Efter år 2000 ekspanderede B&O med butikker i BRIK-landene, og virksomheden 
er nu repræsenteret med butikker på 6 kontinenter verden over (FIgur 8). B&O har siden 
også udvidet således, at dele af forretningens produkter distribueres gennem udvalgte 
eksterne forhandlere i audio- og videobranchen (Bang & Olufsen 2015: 5). Derimod sælges 
deres subbrand B&O Play gennem alternative distributionskanaler, hvilket betyder at dette 
brand nu bliver forhandlet i mere end 3.300 tredjeparts butikker globalt (Bang & Olufsen 
2015: 16). Dette hænger sandsynligvis sammen med at B&O Play henvender sig til en 
anden målgruppe, og at prisen på disse produkter er lavere end Bang & Olufsens. Der er 
inden for de seneste år blevet arbejdet på at skabe et forhandlernetværk med færre, mere 
produktive butikker, som kan investere i service, events, marketing, butiksindretning og 
andre kundefokuserede aktiviteter. Butiksindretningen har fokus på at designet skal afspejle 
virksomhedens unikke kompetencer inden for akustik, design og håndværk, således at 
kunderne får en unik shoppingoplevelse (Bang & Olufsen 2014: 16). Bang & Olufsens 
                                                
5 www.bang-olufsen.com/da → corporate site → arv → produktionsmiljø 
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produkter sælges i over 100 lande verden over, dette sker primært gennem et omfattende 
netværk af forhandlere. Størstedelen af butikker fra netværket er franchise butikker, som 
udelukkende sælger virksomhedens produkter (Bang & Olufsen6). Derimod sælges deres 
subbrand B&O Play gennem alternative distributionskanaler, hvilket betyder at dette brand 
nu bliver forhandlet i mere end 3.300 tredjeparts butikker globalt (Bang & Olufsen 2015: 16). 
I regnskabsåret 2014/15 er B&O’s arbejde med skabelsen af et profitabelt 
forhandlingsnetværk med fokus på investering i service-, events, markedsføring, 
butiksdesign og andre kunde- fokuserede aktiviteter fortsat. I løbet af året er 78 nye butikker 
åbnet, primært i Europa. Derimod er 88 svagt sælgende butikker lukket, hvilket fører til en 
reduktion i antallet af butikker til 714 i år fra 724 sidste år (Bang & Olufsen 2015: 15). 
 
 
Figur 8: Udviklingen i B1-butikker (Bang & Olufsen 2015: 17) 
 
B&O har stor fokus på deres branding og markedsføring af virksomheden og dens 
produkter. Ses der på det seneste regnskab for virksomheden udgør posten for distribution 
og markedsføring en omkostningspost på 238 mio. kr. (Bang & Olufsen 2015: 61). Tilbage i 
2013 hyrede B&O et af verdens mest anerkendte reklamebureauer, Bartle Bogle Hegarty, 
der skal hjælpe virksomheden med dens markedsføring. Valget af reklamebureauet 
begrundes således af B&O selv: “Bureauskiftet er begrundet i, at vi ønskede et bureau med 
et større globalt udsyn. Det må gerne have afsæt i Europa men skal helst være 
repræsenteret på vores nøglemarkeder - herunder Kina”. B&O benytter sig af det danske 
reklamebureau Hello Monday til markedsføringen af B&O Play (Graversen 2013). 
Virksomheden har dog tidligere fået kritik for deres markedsføring. Tilbage i 2012 blev der i 
en klumme på Bureaubiz.dk udtrykt en kritik over B&O’s markedsføring af virksomhedens 
dengang dyreste produktserie. Engang var B&O i en klasse for sig når det kom til, hvordan 
de skulle fremstille deres produkter, men gassen gik ifølge Poul Mikkelsen af ballonen, og 
B&O mistede sig selv (Mikkelsen 2012). Virksomheden har efterfølgende valgt at skifte 
reklamebureau.  
                                                
6 www.bang-olufsen.com/da → corporate site → arv → historie  
  
 
 42 
 
Salg og service 
B&O opererer inden for to butikskoncepter - B1 og shop in shops. B1 er butikker hvori, der 
kun findes B&O produkter, derimod er shop in shops større butikker hvor B&O, har deres 
eget “hjørne” til at fremvise deres produkter. Begge koncepter gør det muligt for B&O, at 
have deres egne uddannede sælgere til deres produkter, således at kunden kan få bedst 
mulig vejledning. Det er primært i virksomhedens B1 shops, at de kan give kunden en helt 
unik shoppingoplevelse og have fokus på butiksindretning. Ovenstående viser, at 
størstedelen af B1 shops befinder sig i Europa, antallet af B1 i Europa er dog faldet med 3 
butikker i perioden 31. maj 2014 til 31. maj 2015. Sammenlagt har virksomheden lukket 24 
B1 shops i ovenstående periode (Bang & Olufsen 2015: 17). 
 
 
Bang & Olufsen har i fokuseringen på kerneforretningen frasolgt flere enheder, det største 
deres SBU Automotive, blev solgt for omtrent 1,105 milliarder og en 20 årig licensaftale, 
hvilket indbringer minimum 12,7 mio. kr. årligt fra regnskabsåret 17/18 (Ibid: 5). 
B&O’s fokusering på kerneforretningen med frasalget af Automotive gør, at virksomheden 
kan optimere disse forretninger og dermed har B&O mulighed for at rette sit fokus mod at 
skabe bedre forhold for mellemhandlerne og samt forbedre den service virksomheden kan 
yde over for slutkunden. Her har B&O allerede en række services, som skal være med til at 
skabe en god oplevelse for forbrugerne. B&O tilbyder en garanti på 3 år for deres produkter, 
som dækker en grundlæggende vejledning samt support. Derudover tilbyder B&O også 
services som personlig installation af produkterne ligesom der mod betaling kan tilkøbes 
yderligere services (Bang & Olufsen7). Derudover kan forbrugeren også bestille et 
uforpligtende besøg hos den nærmeste Bang & Olufsen, hvor forbrugeren kan få en 
demonstration af virksomhedens produkter, ligesom forhandleren kan skræddersy en 
løsning til forbrugeren (Bang & Olufsen8). 
 
Samlet vurdering af værdikæden 
B&O er blevet hårdt ramt af den finansielle krise, eftersom forbrugernes rådighedsbeløb er 
mindsket, ligesom forbrugernes fokus på prisen er forøget. Virksomhedens kendetegn er 
luksusprodukter, som er af unikt design og god kvalitet, hvilket også afspejles i prisen. Som 
følge af konsekvenserne for krisen introducerede virksomheden et nyt SBU i B&O Play, som 
henvender sig til en anden målgruppe, da produkterne er i en lavere prisklasse. 
                                                
7 http://www.bang-olufsen.com/~/media/Images/essential-service/Essential_service_DK.pdf  
8 www.bang-olufsen.com/da → corporate site → bestil demostration 
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B&O har kontrol over samtlige aktiviteter i værdikæden. Der er dog aktiviteter, hvor vi 
vurderer, at B&O er stærkere end andre, og hvor de har mulighed for at skabe en 
konkurrencemæssig fordel. B&O er især stærke inden for virksomhedens produktudvikling, 
og de har siden deres etablering udviklet unikke produkter, som differentierer sig for 
konkurrenterne på audio- og videomarkedet. Produktudviklingen har altid været en af B&O’s 
kernekompetencer. Derudover er det vores vurdering, at B&O ligeledes forsøger at skabe 
værdi for kunden i deres salg og service. Her forsøges det, at gøre det til en oplevelse at 
købe Bang & Olufsens produkter, lige fra det første møde med produkter til det når hjem i 
boligen. B&O tilbyder således, at skabe en skræddersyet løsning til ens hjem, som samtidig 
kan blive installeret i det personlige hjem. Flere af disse services er inkorporeret i produktets 
pris. Vi mener, at servicedelen er vigtig for B&O’s salgstal eftersom virksomhedens 
produkter er overvejelseskøb9, som typisk indebærer en lang beslutningsproces og 
alternativer overvejes. 
Vi vurderer at kunderne i Danmark også har købt historien bag produkterne, om 
virksomheden fra Struer som blev international. Der kan dog sættes spørgsmålstegn ved, 
om brandet har taget skade som følge af konsekvenser og initiativer i krisetiden. Blandt 
andet er produktionen i endnu højere grad flyttet fra Struer til Tjekkiet.  
Der er dog områder, hvor vi mener, at B&O halter efter konkurrenterne, da de ikke opererer 
med en lige så høj volume. Dermed er det i endnu højere grad muligt for konkurrenterne at 
udnytte stordriftsfordele samt udnytte produktionskapaciteten endnu bedre. Samtidig har de 
på trods af deres ambitiøse målsætninger omkring produktudvikling haft svært ved at følge 
den teknologiske udvikling. 
6.1.2 PLC  
PLC kurven bruges som analyse til at fastlægge, hvilken fase de valgte SBU’er befinder sig 
i. Der tages udgangspunkt i SBU’ens brand og positionering i forhold til forbrugerne på 
markedet. De valgte SBU’er er Bang & Olufsen, B&O Play og Automotive. Automotive er 
valgt på trods af frasalget, idet dette skal bruges i diskussion omkring strategien. SBU’erne 
er valgt for, at illustrere hvilken fase de er i. 
                                                
9 Køb som foretages efter grundige overvejelser 
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Figur 9: PLC-kurve 
 
Bang & Olufsen befinder sig på et punkt mellem faserne modning og nedgang. Dette 
vurderes da, de på trods af krisen har en stigende omsætning. I det seneste regnskabsår 
oplevede Bang & Olufsen en vækst i omsætningen på 7 %, idet omsætningen steg med 115 
mio. kr. sammenlignet med året før (Bang & Olufsen 2015: 10). SBU’en har dog ikke kunnet 
nå tidligere tiders omsætningsniveau fra før den finansielle krise, og derfor har vi valgt at 
placere denne på grænsen mellem modning og nedgang. 
 
B&O Play er en forholdsvis ny SBU’er som blev oprettet i 2011/12. B&O Play stod i det 
regnskabsår for 25 % af koncernens omsætning, sammenlignet med 22 % i året før. 
Omsætningen for SBU’en steg med 15 % i 2014/15 sammenlignet med året før (Bang & 
Olufsen 2015: 10-11). B&O Play er blevet introduceret til markedet i en lang række lande 
siden dets etablering kombineret med, at det er 4 regnskabsår siden SBU’en blev etableret. 
Derfor mener vi, at produktet ligger på grænsen mellem introduktion og vækst. 
 
B&O frasolgte i maj 2015 SBU’en Automotive til Harman. Automotive-delen har siden den for 
første gang leverede dets teknologi i 2005 haft en stabil vækst. I regnskabsåret 2013/14 steg 
omsætningen i Automotive-delen med 12 % sammenlignet med året før. Salget af 
Automotive indbragte B&O 1,1 mia. kr., hvilket er langt over hvad SBU’en omsatte for. Derfor 
vurderer vi, at Automotive-delen har et vækst-potentiale, og SBU’en er derfor placeret i 
vækst-fasen. 
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6.2 Regnskabsanalyse af B&O   
Formålet med den økonomiske analyse af B&O er, at analysere virksomhedens økonomiske 
udvikling de seneste fem år samt analysere virksomhedens nuværende økonomiske 
situation. Regnskabsanalysen vil bestå af en rentabilitetsanalyse, som tager udgangspunkt i 
DuPont-pyramiden, samt en analyse af udviklingen i en række nøgletal. Der er i denne 
regnskabsanalyse udelukkende fokus på virksomhedens regnskab. Vi har i 
regnskabsanalysen benyttet regnskabsåret 2010/11 som basisår for analysen. Desuden har 
vi valgt en analyseperiode på de seneste fem regnskabsår med regnskabsåret 2014/15 som 
det seneste, da vi mener, denne periode er tilstrækkelige til at analysere virksomhedens 
nuværende økonomiske situation. 
 
 
 
Udvalgte poster fra resultatopgørelsen 
 
Figur 10: Udvalgte poster fra resultatopgørelsen 
 
Ovenstående graf viser udviklingen i B&O’s nettoomsætning, produktionsomkostninger samt 
de samlede omkostninger fra de seneste fem regnskabsår. Disse er valgt, da det er de 
væsentligste selvstændige poster i resultatopgørelsen, ligesom disse påvirker de 
økonomiske nøgletal vi analysere ved brug af DuPont-pyramiden. I basisåret 2010/11 steg 
omsætningen svagt sammenlignet med de to foregående regnskabsår, der kom lige efter 
den finansielle krises indtraf. B&O betegner selv dette regnskabsår for utilfredsstillende 
(Bang & Olufsen 2011: 3). I grafen ses det, at de to poster har haft et forholdsvis ens forløb 
de første år af analyseperioden, mens der var en forholdsvis markant forskel på de to 
posters udvikling i regnskabsåret 2014/15. Dette skyldes i høj grad, at omsætningen fra de 
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frasolgte enheder ikke er inkluderet i omsætningen. Vælges det ligeledes, at se bort fra 
disse tal fra regnskabsåret 2013/14, ses det at B&O havde en omsætningsvækst på ca. 9 % 
i 2014/15 (Bang & Olufsen 2015: 8).  
Ligeledes ses det, at virksomhedens produktionsomkostninger er steget med 3,8 % i 
analyseperioden. Produktionsomkostninger faldt ellers til et niveau under basisåret i 
regnskabsåret 2013/14, men oplevede derefter en stigning på 8,3 % i det seneste 
regnskabsår (Bilag 3).  
Stigningen i produktionsomkostninger havde derfor også en indflydelse på, at 
virksomhedens samlede omkostninger steg med 12,7 % i analyseperioden. Dette skyldes 
ligeledes, at virksomhedens udviklingsomkostninger er steget med 44 %, samt distributions- 
og marketingsomkostninger er steget med 30,4 % (Bang & Olufsen 2011: 58 & Bang & 
Olufsen 2015: 46). 
 
 
Figur 11: Udviklingen i årets resultat 
 
B&O har i analyseperioden oplevet svingende resultater i årets resultat. Som ovenstående 
graf viser formåede B&O, at vende to år med underskud i 2008/09 samt 2009/10 til overskud 
i 2010/11 samt 2011/12 (Bilag 3). Dette skyldes, at virksomheden som vist med 
indekstallene ovenfor oplevede en vækst i dens omsætning. B&O oplevede i 2012/13 et 
væsentligt underskud, hvilket skyldtes et fald i omsætningen kombineret med, at de samlede 
omkostninger steg sammenlignet med året før (Bilag 3). B&O har to år forbedret årets 
resultat sammenlignet med det store millionunderskud. Det seneste regnskabsår viste dog et 
stort underskud på den primære drift på 807 mio. kr. Virksomhedens salg af Automotive var 
dog med til at rette op på dette resultat, da salget af virksomheden, dens indtjening samt 
salget af dens aktiver har påvirket årets resultat positivt (Bang & Olufsen 2015: 46) 
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Udvalgte poster fra balancen 
 
Figur 12: Udvalgte poster fra balancen 
 
I ovenstående graf ses udviklingen i en række poster, som har en indflydelse på de udvalgte 
økonomiske nøgletals udvikling. Som det kan ses er balancesummen vokset markant i 
analyseperioden, hvoraf den største stigning skete i seneste regnskabsår. Her ses det på 
aktivsiden at virksomhedens likvide beholdninger steg fra 120 mio. kr. til næsten 1,2 mia. kr 
(Bilag 3). I de foregående regnskabsår havde stigningen i værdien af virksomhedens 
immaterielle aktiver en betydning i stigningen af værdien af virksomhedens aktiver. 
På passivsiden ses det, at stigningen i egenkapitalen har haft en positiv virkning på 
stigningen af virksomhedens passiver. I det seneste regnskabsår steg egenkapitalen med 
24,9 % sammenlignet med basisåret (Bilag 3). Dette skyldes primært den markante stigning 
på 22,4 % i det overførte resultat i regnskabsåret 2014/15 sammenlignet med regnskabsåret 
2013/14 (Bang & Olufsen 2015: 49). 
Ligeledes ses det, at udviklingen i den kortfristede gæld har bidraget til stigningen i 
virksomhedens passiver. Den kortfristede gæld er således i analyseperioden steget med 
hele 68,6 % (bilag 3). Dette skyldes primært at virksomheden har optaget kortfristet gæld 
hos kreditinstitutter på 210. mio. kr., i analyseperioden, ligesom virksomhedens gæld til 
leverandører er steget (Bang & Olufsen 2011: 61 & Bang & Olufsen 2015: 49). 
 
Virksomhedens langfristede gæld er ligeledes steget gennem analyseperioden. Tages der 
kun udgangspunkt i de fire første regnskabsår i analyseperioden, ses det, at den langfristede 
gæld blev formindsket sammenlignet med basisåret. Virksomhedens langfristede gæld steg 
dog med 58,9 % i regnskabsåret 2014/15 sammenlignet med regnskabsåret før. Dette 
skyldtes primært posten langsigtede forpligtelser, som er indtægter der opstår i forbindelse 
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med virksomhedens salg af SBU’en Automotive til Harman relateret til den licensaftale 
parterne indgik (Bang & Olufsen 2015: 49). 
Afkastningsgraden:  
 
Figur 13: Afkastningsgraden 
 
Som det kan aflæses i den ovenstående graf over afkastningsgradens udvikling de seneste 
5 år, er virksomhedens evne til at forrente den samlede investerede kapital forringet 
markant. Afkastningsgraden var på et positivt niveau i både 2010/11 samt 2011/12, men har 
i de seneste tre regnskabsår ligget på et negativt niveau. Afkastningsgraden er i 
analyseperioden faldet med hele 38,9 procentpoint, eller hele 41,3 procentpoint de seneste 
tre regnskabsår, hvilket må være en langt fra tilfredsstillende udvikling for Bang & Olufsen. 
Virksomheden er altså gået fra en positiv forrentning af den samlede investerede kapital til 
en negativ, hvilket hovedsageligt skyldes det markante fald i overskudsgraden samt et 
mindre fald i aktivernes omsætningshastighed (Bilag 3). 
 
Overskudsgrad: 
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Figur 14: Overskudsgraden 
 
Som det kan aflæses i ovenstående graf har overskudsgraden haft et nogenlunde 
tilsvarende forløb, som afkastningsgraden. Virksomhedens evne til at skabe overskud er 
dermed markant forringet, da overskudsgraden fortæller noget om virksomhedens indtægt- 
og omkostningstilpasning, altså dens evne til at skabe overskud. Overskudsgraden i B&O 
har i analyseperioden oplevet en markant negativ udvikling i og med, at overskudsgraden er 
faldet fra at være på 2,1 % i analysens basisår til i 2014/15 at ligge på -34,2 %. Det svarer til 
et fald på 36,3 procentpoint over fem regnskabsår. Dette skyldes i høj grad at 
virksomhedens nettoomsætning er faldet med næsten 18 % ligesom resultatet før renter er 
faldet markant i analyseperioden (Bilag 3). I det seneste regnskabsår leverede B&O et 
underskud på resultatet af primær drift på 807 mio. kr., hvilket var langt lavere end i 
analysens basisår, hvor virksomheden oplevede et overskud på ca. 60 mio kr. på denne 
post (Bilag 3). Derudover har øgede omkostninger også haft en negativ indflydelse på 
overskudsgradens udvikling, i og med dette har forøget virksomhedens underskud på driften 
(Ibid). Den negative udvikling i overskudsgraden har haft en negativ indflydelse på 
afkastningsgradens forløb i analyseperioden.  
 
Aktivernes omsætningshastighed:  
 
Figur 15: Aktivernes omsætningshastighed 
 
Som det kan aflæses i grafen ovenfor så har aktivernes omsætningshastighed, ligesom 
afkastningsgraden og overskudsgraden, oplevet en negativ udvikling. Virksomhedens evne 
til at skabe aktivitet af den investerede kapital er dermed forringet i analyseperioden. 
Dermed er B&O i analyseperioden blevet dårligere til at forrente den investerede kapital. 
Aktivernes omsætningshastighed er i analyseperioden faldet fra 1,1 gange til 0,7, altså et 
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fald på 0,4 gange. Det svarer til et fald på ca. 40 % over fem regnskabsår (Bilag 3. Dette 
skyldes som tidligere nævnt, at nettoomsætningen har oplevet et markant fald kombineret 
med, at den samlede kapitalanvendelse, virksomhedens aktiver, er steget med 37,5 % i 
analyseperioden (Bilag 3). Virksomhedens omsætningsaktiver har oplevet en stor stigning i 
det seneste regnskabsår, hvor virksomhedens likvide beholdninger steg fra 120 mio.kr til 1,2 
mia. kr. (Bilag 3). Den negative udvikling i aktivernes omsætningshastighed har haft en 
negativ indflydelse på afkastningsgradens forløb i analyseperioden.  
 
 
 
 
 
 
 
Likviditet og soliditet 
 
Figur 16: Likviditet og soliditet 
 
Likviditetsgraden i B&O har haft en gunstig udvikling i analyseperioden. I ovenstående graf 
ses det, at likviditetsgraden lå på 180 % i basisåret 2011/12. Likviditetsgraden faldt dog med 
26,1 procentpoint i regnskabsåret 2011/12, og de to næste regnskabsår kunne 
likviditetsgraden ikke nå samme niveau som i basisåret. Likviditetsgraden oplevede dog en 
stor stigning i det seneste regnskabsår, hvor den steg med 73,5 procentpoint. Dermed er 
likviditetsgraden i B&O steget med 21 % gennem analyseperioden (Bilag 3). Det betyder, at 
virksomhedens evne til at betale de kortfristede forpligtelser er blevet forbedret. Der er i 
lærebøger forskellige anbefalinger til, hvor høj likviditetsgraden i en virksomhed skal være. 
Nogle lærebøger anbefaler at likviditetsgraden skal ligge 150-200%, og idet den i B&O ligger 
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på 217,8 % i det seneste regnskabsår, vurderes det, at likviditetsgraden ligger på et højt 
niveau. Stigningen i likviditetsgraden skyldes hovedsageligt, at B&O’s likvide beholdninger i 
regnskabsåret 2014/15 steg med næsten 1,08 mia. kr. (Ibid). Det skyldes, at virksomheden i 
regnskabsåret frasolgte SBU’en Automotive til Harman, hvilket påvirkede de likvide 
beholdninger positivt med ca. 1,1 mia. kr. (Bang & Olufsen 2015: 50).  
 
Soliditetsgraden i B&O har dog oplevet en negativ udvikling i analyseperioden. Ovenstående 
graf viser, at soliditetsgraden i basisåret lå på 61,3 %. Udviklingen for soliditetsgraden har i 
analyseperioden været svingende, og bevæget sig indenfor et interval på 5,8 procentpoint. 
Soliditetsgraden er dog faldet med 5,6 procentpoint i analyseperioden, hvilket svarer til et 
fald på ca. 9 % (Bilag 3). Faldet i soliditetsgraden betyder, at B&O’s evne til at modstå tab er 
blevet forringet i analyseperioden. Det anbefalede niveau for soliditetsgraden er typisk 30-
40%, og derfor vurderes det, at soliditetsgraden i B&O ligger på et tilfredsstillende niveau. 
Faldet i soliditetsgraden skyldes, at virksomhedens aktiver er steget med 37,5 % i 
analyseperioden sammenlignet med, at egenkapitalen er steget med 24,9 %. Det er især 
virksomhedens omsætningsaktiver der er steget markant i analyseperioden, som følge af 
salget af Automotive-delen, som har medført, at virksomhedens likvide beholdninger er 
steget markant i regnskabsåret 2014/15 (Ibid). 
 
6.3 Brancheanalyse  
I følgende afsnit vil vi undersøge konkurrencen på markedet for audiovisuelle produkter og 
derved analysere B&O’s konkurrencemæssige situation. Til dette benyttes Porters Five 
Forces modellen som er lavet af økonomen Michael Porter. Gennem analysen ønsker vi, at 
kunne påvise hvorvidt B&O’s krise skyldes en generel krise i branchen. 
 
Truslen fra nye indtrængere 
Markedet for audiovisuelle produkter er et enormt marked globalt. Hvilket generelt er styret 
af få store virksomheder såsom Samsung, LG, Philips og Sony. Da kunderne på markedet 
har præferencer vil markedet kategoriseres som delvist differentieret monopol (M. Andersen 
2007: 73) På markedet findes utallige mindre udbydere af diverse produkter på markedet for 
audiovisuelle produkter, hvilket må antages kun at stige i fremtiden i takt med den 
teknologiske udvikling. Det vil være forholdsvis ligetil at udbyde et enkelt produkt, men svært 
at ekspandere til et større brand. De mange små udbydere skyldes det forholdsvise lave 
kapitalkrav ved lanceringen af enkelte produkter. De enkelte markeder har forskellige 
indtrængningsbarriere. Blandt andet har B&O haft udfordringer, da de ekspanderede til Kina. 
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I forbindelse med ekspanderingen lancerede B&O sit SBU B&O Play på markedet med høje 
forventninger. De blev dog skuffede, da brandet ikke havde den samme status i Kina som i 
store dele af det globale marked. Selvom de havde indgået en aftale med en kinesisk 
partner, som skulle hjælpe med at sælge deres produkt, endte indtrængen på det kinesiske 
marked som en fiasko (Johnsen 2015). Konkurrerende virksomheder med stærke brands på 
det globale marked kan have samme udfordringer ved lancering på et nyt marked, da 
diverse markeder kan have flere indtrængningssbarrierere såsom kultur-, loyalitet- og 
patentbarrierer. Dette gælder også virksomheder som Apple, Microsoft og Lenovo som 
primært udbyder computere, Smartphones og Ipads, men i høj grad udbydere af innovative 
audiovisuelle produkter (Bang & Olufsen10). Dette er på trods af, at vi vurderer B&O til at 
være en mindre udbyder på markedet, idet de omsatte for 2,3 mia. sidste år, Vurderingen 
om deres største trusler skyldes, at vi antager at B&O har en fordel, i forhold til nye 
udbydere på markedet, idet deres brand har en høj værdi, samt de har en masse knowhow.  
Købernes forhandlingsstyrke 
Forbrugernes præferencegrad på markedet befinder sig på et relativt højt niveau, og idet der 
som tidligere nævnt er mange udbydere på af diverse produkter på markedet, har kunderne 
stor forhandlingsstyrke ved køb af de enkelte produkter. Ligeledes ses forbrugernes 
økonomiske varsomhed efter finanskrisen også som en trussel, da billigere alternativer i høj 
grad findes på markedet (Munkøe et. al 2010: 1). Derfor er det yderst vigtigt for Bang & 
Olufsen at differentiere sig på andre parametre end prisen, hvilket de også forsøger gennem 
deres unikke design og høje kvalitet. Virksomheden vil hverken gå på kompromis med 
kvalitet eller design, hvilket afspejler sig i prisen. Køberne består både af forbrugerne på 
B2B-markedet og B2C-markedet, men de samme forhold er gældende i forhold til 
forhandlingsstyrken.  
 
Truslen fra substituerende produkter  
I forhold til substituerende produkter kigges på det totale marked for audiovisuelle produkter. 
Denne branche oplever en stigende udfordring ved substituerende produkter, i takt med den 
teknologiske udvikling. Den største trussel kommer fra store eksisterende virksomheder som 
eksempelvis Apple som innovativt udvider deres produktportefølje med blandt andet Ipad 
som kan erstatte fjernsyn i et vist omfang, ligeledes har brandet en høj værdi. B&O har, som 
tidligere beskrevet, ambitiøse målsætninger omkring innovative produkter hvert år, hvilket 
anses som et stærkt element i forhold til truslen fra substituerende produkter som hyppigt 
lanceres i takt med den hastige teknologiske udvikling. En anden primær trussel er når 
konkurrenterne lancerer nye produkter med nye forbedrede funktioner eller et spritnyt design 
                                                
10 www.bang-olufsen.com/da → corporate site → lyd 
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bestående af nye teknologier. Dette gælder også virksomheder som Apple, Microsoft og 
Lenovo som primært udbyder computere, Smartphones og Ipads, men i høj grad udbydere 
af innovative audiovisuelle produkter (Adams 2013).  
 
Leverandørernes forhandlingsstyrke 
B&O kontrollere selv store dele af deres værdikæde som de primært har i Struer og Tjekkiet 
som beskrevet i værdikæden, hvilket sikrer at produkterne er af den høje kvalitet, som de 
ønsker. Dog er virksomheden afhængig af en lang række leverandører primært fra Europa 
og Asien og tilstræber langvarige leverandørrelationer for såvel køb af udviklingsydelser som 
produktionsvarer. B&O tilstræber, at forsyninger af kritiske råvarer sikres gennem kontrakter 
og aftaler, og hvor det er muligt i samarbejde med flere leverandører (Bang & Olufsen 2014: 
44). På markedet findes et større antal udbydere af diverse dele til produktion. B&O gør brug 
af flere, hvilket giver dem en stor forhandlingsstyrke i forhold til leverandørerne. Det ville 
desuden være et stort tab for leverandøren at miste en kunde med et stort brand som B&O. 
Størrelsen på den enkelte leverandør har også betydning i forhold til forhandlingsstyrken, 
idet en større leverandør vil have en større forhandlingsstyrke. B&O samlede IT-platform og 
infrastruktur er outsourcet til en stor global leverandør, hvilket ifølge Bang & Olufsen 
medfører en betydelig risikoreduktion (Ibid). I forhold til denne leverandør har B&O en 
mindre forhandlingsstyrke og agerer som pristager. Der kan dog også argumenteres for, at 
leverandørens forhandlingsstyrke i nogle brancher er høj. Her kan eksemplet med B&O’s 
valg af reklamebureau benyttes. B&O har indgået et samarbejde med et af de mest 
anerkendte reklamebureauer i verden, og her antages det, at denne virksomheds 
forhandlingsstyrke må være høj, da det vurderes, at de med deres stærke brand er i en 
position, hvor de kan stille krav til deres samarbejdspartnere.  
 
Rivalisering på markedet  
Detailhandelen oplevede et fald i den samlede nettoomsætning som følge af den 
økonomiske krise, ligesom markedet for audiovisuelle produkter oplevede et fald 
(MarketLine Denmark 2015: 2). En stigende vækst medfører et stigende rådighedsbeløb, og 
derved forøges B&O marked, idet de primært opererer med produkter i den høje prisklasse. 
Virksomheden befinder sig i luksussegmentet, som er en niche på markedet. I dette 
segment er forholdsvis få konkurrenter, hvor tyske Loewe med et mindst lige så stærkt brand 
er blandt disse. Vi vurderer, at dette markeds attraktivitet er faldende, og derfor ser vi andre 
udbydere som Philips, Sony, LG som  ligeværdige konkurrenter. Derfor er konkurrencen på 
det samlede marked for audiovisuelle produkter særdeles hård. 
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Den hastige udvikling af teknologien anses at være både en udfordring og mulighed for 
B&O, som forsøger at følge udviklingen med ambitiøse innovative målsætninger. Der har 
dog haft problemer med det, som det beskrives i værdikæden. Branchen er generelt i en 
tilstand, hvor eksterne parametre kan påvirke den markant, da branchen er meget 
uforudsigelig grundet den teknologiske udvikling som virkelig presser virksomhederne, hvis 
de ønsker at bibeholde deres position på markedet. Nye markeder skaber flere konkurrenter. 
I takt med den teknologiske udvikling opstår flere substituerende produkter på markedet 
hvilket skabet flere konkurrenter for B&O.  
6.4 Sammenfatning 
Vores sammenfatning vil blive opsummeret gennem en SWOT-model, som illustrerer 
virksomhedens nuværende situation. Modellen består af virksomhedens interne forhold, 
herunder svage og stærke sider samt virksomhedens eksterne forhold, herunder muligheder 
og trusler. Belægget for de skrevne ting i SWOT-modellen, forekommer i ovenstående 
analyser (M. Andersen 2007: 80-82). 
Interne situation 
Stærke sider (Strengths) Svage sider (Weaknesses) 
- Unikt design  
- Stærkt brand 
- Højt serviceniveau 
- Høj likviditets- og soliditetsgrad 
- B&O Play 
- Bagud teknologisk 
- Lav volume 
- Negativ overskudsgrad 
- Kerneforretningen i nedgang 
- Stort driftsunderskud 
Eksterne situation 
Muligheder (Opportunities) Trusler (Threats) 
- Økonomisk vækst 
- Stort marked 
- Luksussegmentet er et niche-
marked 
 
- Teknologiske udvikling 
- Substituerende produkter 
- Økonomisk krise 
- Stor rivalisering på markedet 
 
  
 
 55 
B&O har altid været kendt for virksomhedens unikke design og høje kvalitet på deres 
produkter. I den forbindelse har produktudvikling altid været en af de aktiviteter, hvor 
virksomheden investerer mange penge og ressourcer. Den teknologiske udvikling er dog i 
hastig forandring, og her har B&O ikke været dygtig nok til at udnytte virksomhedens know-
how og platforme. Spørgsmålet er, om B&O er villige til at tilpasse sig netop denne 
teknologiske udvikling, og om virksomheden har ressourcerne til det? En anden aktivitet som 
B&O bruger mange ressourcer på er, virksomhedens servicedel. Da Bang & Olufsen, som 
kun sælges gennem fysiske butikker, står for så stor en del af omsætningen, som den gør 
på nuværende tidspunkt, er det helt essentielt, at virksomheden er stærke i denne del, da 
det er kundens møde med virksomheden og dens produkter.  
 
I forhold til vores økonomiske analyse har B&Os regnskaber været vores primære kilde, og 
derfor skal denne ses fra et kritisk synspunkt. Soliditetsgraden og likviditetsgraden i B&O 
ligger begge i seneste regnskabsåret på et tilfredsstillende niveau. Likviditetsgraden 
oplevede en markant stigning og lå på 217,8 %. Dette er dog i høj grad influeret af B&O’s 
salg af Automotive-delen, som øgede virksomhedens omsætningsaktiver med 1,1 mia. kr. 
Spørgsmålet er, om dette salg var en nødvendig beslutning for B&O for at dække et kæmpe 
underskud på driften? Fraregnes B&O’s salg af Automotive fra virksomhedens likvide 
beholdninger således, at omsætningshastighederne falder tilsvarende, ville likviditetsgraden 
i B&O ligge på 117,1 %, dog med forbehold for, hvad der ellers kunne have sket de sidste 2 
måneder af regnskabsåret11. Salget af Automotive betød, at virksomheden kom ud med et 
positivt årets resultat på 57 mio. kr. Det skygger dog for, at B&O’s resultat af primær drift var 
et underskud på hele 807 mio. kr. Dette har også betydet, at nøgletallene har udviklet sig 
særdeles negativt gennem analyseperioden, og B&O har i den grad haft svært ved at 
tilpasse virksomhedens omkostninger til en faldende omsætning.  
 
Det vurderes, at Bang & Olufsens nuværende og frasolgte SBU’er befinder sig i forskellige 
faser i den udarbejdede PLC kurve. Bang & Olufsen befinder sig på et punkt mellem 
modning og nedgang, mens B&O Play befinder sig mellem introduktion og vækst, idet denne 
SBU er forholdsvis ny, men har opnået vækst de seneste år. B&O Play står for ca. 25% af 
den samlede omsætning i virksomheden, og samtidig vurderes det, at de ikke længere 
udelukkende er i introduktionsfasen. Det tidligere - og nu frasolgte - SBU Automotive befandt 
sig i vækstfasen ved salget. Det kan derfor diskuteres, om det var den rigtige beslutning at 
sælge Automotive, da SBU’en givetvis har et stort vækstpotentiale i fremtiden, hvilket 
sandsynligvis også har haft indflydelse på salgsprisen.  
                                                
11 Egen udregning 
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Det audiovisuelle marked oplever en kraftig udvikling i teknologien og nye produkter kommer 
til, hvilket ses som en trussel for Bang & Olufsen. Virksomheden har ikke været innovative 
nok, og står derfor svagt i denne udvikling. Samtidig har den økonomiske krise betydet at 
kundernes fokus er øget på prisniveau, hvilket har svækket B&O, som differentierer sig på 
deres unikke design og høje serviceniveau.  
 
7. Analyse af B&O Plays differentiering af målgruppe samt påvirkning på Bang 
& Olufsen-brandet 
Til besvarelsen af denne analysedel vil vi benytte os af Henrik Dahls minervamodel i 
segmenteringsprocessen. Derudover vil vi benytte os af yderligere segmenteringsvariable til 
at fastlægge vores vurdering af B&O Plays målgruppe. Dette sker gennem materiale som 
artikler, B&O Plays hjemmeside samt markedsføring af SBU’en. Dertil vil vi undersøge om 
B&O har foretaget en differentiering af dette subbrand i forhold til virksomhedens 
kerneforretning. Yderligere vil vi undersøge, om etableringen af B&O Play har påvirket 
koncernen, og den historie som virksomheden har bygget op gennem dens levetid. 
Denne analyse udarbejdes ved hjælp af hermeneutikken, hvori der i høj grad fortolkes, 
hvilket er beskrevet i afsnittet, hvor vi skriver vores anvendelse af hermeneutikken. 
 
7.1 B&O Play vs Bang & Olufsen: Markedsføring 
Dette afsnit vil primært analysere på markedsføringen af SBU’erne B&O Play samt Bang & 
Olufsen. Til at analysere virksomhedens markedsføring af B&O Play har vi udvalgt to 
reklamer, hvoraf den ene er en video af lanceringen af produktet BeoPlay H7 fra B&O Plays 
egen Youtube-kanal, mens den anden er en trykt annonce. Disse to annoncer er udvalgt 
blandt en masse materiale om B&O Play, da vi mener, at disse er med til, at beskrive den 
målgruppe produkterne henvender sig til. Dette vil vi sammenligne med markedsføring fra 
Bang & Olufsen, for at se om der sker en differentiering af brandet. Analysen vil ske gennem 
en hermeneutisk tilgang, hvor vi vil fortolke på diverse markedsføringsaktiviteter. 
 
Introduktionsvideoen af produktet BeoPlay H7 viser to unge mennesker på 20-25 år, der 
bærer høretelefoner. Begge medvirkendes outfit bærer præg af, hvad der er moderne på 
nuværende tidspunkt i modebranchen. Baggrundsmusikken i videoen foregår i et højt tempo, 
hvilket er medvirkende til at fange den unge generation. Videoen foregår indendørs og 
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baggrunden antyder det er et loftrum, som er indrettet minimalistisk, hvilket forstærker 
opfattelsen af at det er noget trendy, vi har med at gøre. Derudover foregår videoen i et højt 
tempo, som skal være med til at fange modtageren12.  
 
Nedenstående billede af et den højttaleren BeoPlay A2 er blevet bragt i B&O’s eget katalog. 
Billedet viser den trådløse højttaler hængende på en knage, i det der kunne ligne en entré. 
Billedet viser, at højttaleren er transportabel og nem at opbevare samt have med på farten. 
Højttaleren bliver præsenteret på en knage ved siden af en moderne hat og et andet stykke 
tøj, hvilket kan signalere at højttaleren er tiltænkt personen som gerne vil være med på 
moden. Farvekombination på billedet er præget af en lys kontrast, hvilket kan indikere en 
positiv atmosfære eller oplevelse med projektet.  
 
Bang & Olufsen Magazine issue 3: 18  
 
Tages der udgangspunkt i markedsføringen for Bang & Olufsen-brandet, ses der en tydelig 
forskel. Vi har igen udvalgt en video, der denne gang omhandler Bang & Olufsens BeoLink 
Multiroom-løsning, samt et billede til at analysere denne SBU’s markedsføring, som er 
udvalgt blandt en masse materiale, da vi igen mener, at disse reklamer kan give et godt 
billede af, hvem SBU’en primært henvender sig til.  
 
Det er tydeligt at se i videoen, at produktet bliver præsenteret i et helt anderledes miljø, idet 
omgivelserne er langt mere eksklusive sammenlignet med reklamevideoen fra B&O Play. 
Her er det tydeligt, at produkterne bliver præsenteret i et moderne hus eller lejlighed med 
eksklusivt interiør. Derudover kan det også ses, at den medvirkende har en tøjstil af den 
pænere slags, der lægger sig mere op af forretningsmanden. Det er ligeledes tydeligt, at den 
                                                
12 https://www.youtube.com/watch?v=cWroRXbqc4s  
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medvirkende er ældre end de to personer, der medvirker i reklamen til B&O. Dette ses på de 
bukser, samt de sko en af mændene bærer i videoen. Det er i videoen tydeligt, at der er gjort 
meget ud af, hvordan produkterne skal fremstilles, og der lægges i den grad vægt på det 
materialistiske. Musikken i denne video er mere bløde toner, mens tempoet ikke er lige så 
højt som i B&O Play-reklamen13. 
 
Det samme skinner ligeledes igennem på dette billede af Bang & Olufsens BeoVision Avant-
TV. Her er produktet igen fremstillet i et eksklusivt miljø, med hvad der ligner en dyr 
lysekrone hængende over sofa-etablisementet. Derudover er der placeret en række bøger, 
der igen signalerer, at dette produkt henvender sig til en ældre sofistikeret målgruppe end 
B&O Play, og ligeledes kan have et højere uddannelsesniveau samt en højere indkomst. 
 
7.2 Fastlæggelse af B&O Plays målgruppe 
7.2.1 Minervamodel 
Minerva-modellen kategoriserer mennesket i to skalaer, det moderne og traditionelle modsat 
det materialistiske og idealistiske. Ud fra disse skalaer, opstilles fem forskellige 
livsstilssegmenter, henholdsvis det blå-, grønne-, rosa- og violette. Det femte grå segment, 
det ‘uklare’, kategoriseres som unge der endnu ikke har fundet sin identitet og sit 
livsstilssegment. Ved en opdeling i en segmenteringsproces af mennesket i disse 
livsstilssegmenter, vil det være muligt at kategorisere ens ønskede målgruppe ud fra 
menneskets livsstil og forbrug.  
 
                                                
13 https://www.youtube.com/watch?v=GksP0DYVUB0  
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B&O har gennem virksomhedens levetid arbejdet ud fra en konkurrencestrategi om, at 
virksomheden skal differentiere sig i forhold til sine konkurrenter gennem et unikt produkt. 
Det betyder, at B&O ligger i et højere prisniveau end de konkurrenter, som arbejder ud fra 
en strategi om lave omkostninger. Det betyder, at de gennem deres Bang & Olufsen 
tilstræber at producere eksklusive produkter, som er henvendt til en given samfundsklasse 
og målgruppe. Derudover har B&O en målsætning om, at 25% af omsætningen hvert år skal 
bestå af nye produkter, hvilket sikrer at virksomheden følger de moderne tendenser. Ud fra 
disse betragtninger vurderer vi, at Bang & Olufsen-brandet henvender sig til det blå 
segment. Forbrugerne i det blå segment er skabt til at agere i det moderne samfund. Dette 
segments medlemmer karakteriseres typisk som den herskende klasse, og segmentet 
udgøres i stor stil af individualister. Disse personer er typisk veluddannede og velhavende, 
ligesom de typisk har en vis prestige eller status i samfundet. B&O forsøger gennem deres 
valg af marketingmix, at henvende sig til forbrugere, som ønsker at skabe en vis prestige 
omkring deres hjem (Dahl 2005: 81). Ligeledes kan der argumenteres for, at forbrugeren 
gerne vil sende et signal gennem købet af et Bang & Olufsen produkt. Her kan der tales om 
at Bang & Olufsens produkter ghettoiseres, idet ejerskabet af et sådant produkt kan have en 
markant kommunikationsværdi. Disse produkter har en høj værdi, idet de befinder sig i et 
dyrere prisleje, og dermed er forbeholdt for et særligt segment. 
Vi mener dog ligeledes, at der kan argumenteres for at, Bang & Olufsen sekundært 
henvender sig til det grønne segment. Disse personer er typisk veluddannede, men 
tilsidesætter ikke fællesskabet i lige så stor grad som individualisterne i det blå segment. 
Disse personer går ikke lige så meget op i status, når de skal erhverve sig et produkt. 
Derimod har de større interesse for kultur, og disse personer vil typisk købe Bang & 
Olufsens produkter, som følge af den historie som følger med produktet, ligesom disse 
personer muligvis kan identificere sig med virksomhedens idealer og CSR-politik.  
 
I forhold til virksomhedens SBU, B&O Play, har virksomheden en konkurrencestrategi om, at 
subbrandet skal kunne konkurrere på pris, derfor befinder produkterne sig også i en lavere 
priskategori. B&O Play tilstræber ligesom Bang & Olufsen at tilbyde produkter med et unikt 
design, som har til formål at differentiere sig fra lignende konkurrerende produkter på 
designet. Forbrugere der køber disse produkter har dermed en præference for det 
materialistiske. Dette betyder, at Bang & Olufsens subbrand B&O Play henvender sig til to 
givne samfundsklasser og målgrupper i forbindelse med minervamodellen. Den yngre 
målgruppe der har til hensigt at vise en vis prestige i at erhverve sig et kvalitetsprodukt og 
den yngre målgruppe, som ønsker at erhverve sig et kvalitetsprodukt, men ikke har nogen 
hensigt i udstråling af prestige (Dahl 2005: 81).   
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Søren Løntoft Hansen senioranalytiker fra Sydbank, udtalte i forbindelse med B&O’s 
indskudte kapital, som skal bruges til marketing og innovation for at imødekomme unge 
forbrugere på det danske marked. Søren Hansen har blandt andet udtalt, at,  
“Man har måske ikke helt formået at få B&O positioneret i en lidt yngre generation. Det er 
noget af det, man prøver at råde bod på med det nye brand B&O Play, som er nogle lidt 
billigere produkter, der appellerer til en yngre generation.” (Ritzau 2014).  
 
Hans udtalelse underbygger vores resultat af analysen om, at B&O Play henvender sig til 
den yngre gruppe. Ud fra disse betragtninger vurderer vi, at B&O Play kan henvende sig til 
to givne segmenter, det blå og det violette.  
 
I det blå segment er forbrugerne, som tidligere nævnt, skabt til agere i det moderne 
samfund. Disse forbrugere er som unge, typisk opvokset i en velhavende familie fra 
overklassen som generelt er veluddannet. Gennem købet af B&O Play produktet ønsker de 
at signalere en vis status til omverdenen (Dahl 2005: 81). 
I det violette segment er forbrugeren ikke medlem af længerevarende fællesskaber, da 
individet i høj grad fokuserer på sig selv. Forbrugerne er økonomiske stærke, men mangler 
uddannelse. Det kan skyldes, at forbrugerne er “gør-det-selv”-typen, der selv tjener penge til 
køb af evt. B&O Play produkter (Dahl 2005: 83). En ung person i dette segment er typisk 
ikke fra en veluddannet familie i overklassen, men derimod typisk fra mellemklassen eller 
underklassen. En ung person i dette segment er typisk meget selvstændig og økonomisk 
uafhængig af sin familie, men søger gennem køb af B&O Play produktet en vis 
anerkendelse for sin selvstændighed i højere grad end behovet for status.  
På baggrund af vores ovenstående vurdering af B&O Plays målgruppe, har vi haft mulighed 
for, at placere denne målgruppe ind i minervamodellens segmenter. På baggrund af dette 
kan det konkluderes, at B&O Plays yngre målgruppe primært kan være i det blå- såvel det 
violette segment, som ses beskrevet ovenover. 
 
7.2.2 Segmenteringsvariable og fastlæggelse af målgruppe for B&O Play 
I forsøget på at fastlægge B&O Plays målgruppe har vi valgt at inddrage følgende 
segmenteringsvariable: de sociodemografiske samt adfærdsorienterede variable. Dertil 
inddrages vores analyse af Minerva-modellen. De sociodemografiske variable identificere de 
kendetegn, som forbrugerne af virksomhedens produkter har. Vi har udvalgt en række af 
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disse sociodemografiske variable. Analysen af segmenteringsvariablerne vil være baseret 
på vores analyse af B&O Plays markedsføring samt de yderligere dele af SBU’ens 
marketingmix. 
 
 
 
 
Variable  
Alder 18-30 
Køn Primært mænd men også kvinder 
Bopæl Storbyer eller velhavende områder 
Livsfase Singler, par uden børn 
Uddannelse Mellemlang/lang uddannelse  
Samfundsklasse Mellem-/overklassen 
 
Som tidligere nævnt i denne analysedel vurderer vi, at B&O forsøger at differentiere 
virksomhedens to brands fra hinanden. Derfor vurderer vi også, at B&O Play har en 
differentieret målgruppe i forhold til Bang & Olufsen. Ud fra analysen af B&O Plays 
markedsføring vurderer vi, at SBU’en henvender sig til en målgruppe i aldersintervallet 18-30 
år, hvilket må betegnes som en yngre målgruppe end Bang & Olufsens. Desuden vurderer 
vi, at SBU’en primært henvender sig til mænd, men produkterne samtidig i højere grad end 
Bang & Olufsens appellerer til kvinder. Vi vurderer ligeledes, at B&O Play hovedsageligt 
henvender sig til personer bosiddende i enten storbyerne eller de mere velhavende områder 
i landet. Disse personer vil vurderes til typisk at være i et forhold uden børn eller som 
værende single, da dette harmonerer med den livsfase en person befinder sig i, i det 
angivne aldersinterval. Disse personer besidder, eller er i gang med, en mellemlang eller 
lang uddannelse hvori lavere pris giver desuden mulighed for personer med en kortere 
uddannelse mulighed for at investere i et B&O Play-produkt. B&O Play vurderes til primært 
at henvende sig til middelklassen med sine produkter. SBU’ens produkter har som sagt en 
lavere prisfastsættelse end Bang & Olufsen, og derfor vurderer vi, at B&O med B&O Play 
henvender sig til en ny samfundsklasse, da de tidligere primært har henvendt sig til 
overklassen. Vi vurderer, at produkterne stadig ligger i den høje prisklasse i forhold til 
lignende produkter, og at deres primære fokus derved er på den øvre middelklasse.  
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Der kan ligeledes benyttes en række adfærdsorienterede variable til at analysere forhold, 
der er relateret til vores forbrug, holdning til brands samt lyst og vilje til forandring (Jenrich et 
al. 2011: 266-267). Forbrugernes medie og indkøbsvaner i B&O Play vurderes til at være 
mere moderne end den målgruppe B&O tidligere har henvendt sig til. Den vurderede 
målgruppes medie- og indkøbsvaner er mere internetbaserede, hvilket også afspejler sig i 
B&O Plays markedsføring og distribution. Loyaliteten hos B&O Plays målgruppe vurderes til 
være lavere end hos Bang & Olufsen. Dette antages på baggrund af produkternes såkaldte 
værdi ikke er lige så høj, ligesom produkterne er nemmere at erstatte med konkurrerende 
produkter end eksempelvis de skræddersyede pakkeløsninger, som Bang Olufsen tilbyder til 
det enkelte hjem. Det vurderes, at forbrugshyppigheden af B&O Plays produkter er lavere 
end på Bang & Olufsens produkter. Dette antages, da Bang & Olufsens produkter i højere 
grad er produkter, der skal integreres i hjemmet gennem lydsystemer og TV, mens B&O 
Play i højere grad er produkter, som er mere transportable og mulige at have med på farten.  
Da B&O Play er et forholdsvis nyt produkt kræver det, at forbrugeren har en vis form for 
forandringsvillighed. B&O har tidligere ikke henvendt sig til den målgruppe, som B&O Play 
gør, hvilket betyder at forbrugerne i dette segment skal være villige til at præferere brandet.  
 
7.3 Bang & Olufsens historie og brug af storytelling 
Der er blevet skabt en stigende opmærksomhed og betydning omkring storytelling-begrebet, 
også kaldet fortællinger, gennem det 21 århundrede, inden for fagområderne; ledelse, 
organisation, markedsføring og kommunikation i Danmark (Nymark 2002: 1). Det er 
ligeledes B&O’s ageren inden for disse fagområder, som denne analyse vil berøre. 
 
I dette afsnit vil Bang & Olufsens historie, og hvordan denne formidles analyseres. Dernæst 
vil deres brug af storytelling blive analyseret, og om B&O Play påvirker koncernens historie, 
og hvad det har af betydning for brandet. Der tages i analysen udgangspunkt i de 
ovenstående retningslinjer for brug af storytelling jf. teoriafsnittet, med det henblik, at få 
afklaret hvordan Bang & Olufsen gør brug af storytelling. 
 
I 1925 blev Bang & Olufsen grundlagt af de daværende ingeniører, Peter Bang og Svend 
Olufsen. Virksomhedens første produkt var den såkaldte “Eliminator” - en lysnetenhed som 
afryddede behovet for batterier og blev markedsført samtidig med, at elektricitet blev 
almindeligt. Tilbage dengang hvor Peter Bang og Svend Olufsen var i 20’erne, sad de 
sammen i et gods i Struer, med ledninger, batterier og hovedtelefoner og eksperimenterede 
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sig frem til radiofabrikken, som senere skulle vise sig at være konkurrencedygtig på et 
udpræget konkurrencemarked. 
 
Fortællinger som ledelsesværktøj er et middel til at sætte en retning for en virksomhed, og 
bliver betegnet som formelle fortællinger. Fortællinger i ledelsesværktøj er skabt til at 
ledelsen med henblik på at give en påvirkning til organisationen og til at føre den i en 
bestemt retning. Det skal samtidig afspejle det fremtidige billede, virksomheden ønsker at 
have (Nymark 2002: 12). Bang & Olufsen lægger en ære i deres historie og har blandt andet 
beskrevet den med et par sider i deres årsrapporter. I starten af hver årsrapport følger et 
afsnit som hedder Om Bang & Olufsen, hvor virksomhedens historie beskrives, ligeledes 
forsøger de at kommunikere virksomhedens kernekompetencer til læseren (Bang & Olufsen 
2014: 3). Virksomhedens ideal er baseret på tre værdier herunder passion, stolthed og 
vedholdenhed, hvilket går igen igennem virksomheden. Virksomhedens storytelling er 
primært bygget op omkring de formelle fortællinger, da det er ledelsens visioner, som bliver 
kommunikeret gennem interne og eksterne medier. Virksomhedens ledelse har derudover 
forsøgt at brede historien omkring Struer og etableringen af virksomheden af de to danske 
ingeniører gennem diverse danske medier. Gennem formelle fortællinger omkring dette har 
virksomheden forsøgt at inkorporere denne historie samt nøgleord som moderne og 
kvalitetsbevidst med høj grad af funktionalitet i forbrugernes bevidsthed. En søgning på 
Infomedia, indeholdende alle danske medier, viser at B&O og Struer er blevet nævnt i 
samme artikel, radio- eller TV-indslag hele 4584 gange i de seneste 2 år (Infomedia 2015). 
Derfor ses der en klar sammenhæng mellem B&O som brand og den danske by Struer, hvor 
virksomheden blev grundlagt tilbage i 1925. Derfor kan der argumenteres for, at ledelsen i 
B&O i Danmark har lykkedes med, at skabe en historiefortælling mellem virksomheden og 
Struer som går igen. 
Det overordnede kommunikative formål på virksomhedens hjemmeside er at præsentere 
samt informere modtagerne om Bang & Olufsens produkter. Dette vurderes ud fra at det 
første der ses på hjemmesiden er lanceringen af nye produkter. Derudover henvender B&O 
sig til alle interessenter for virksomheden, idet der nederst på forsiden er undermenuer som 
f.eks. Corporate, hvori investorerne kan klikke ind og læse om virksomhedens nyeste 
regnskab, produktlancering etc. 
På hjemmesiden er det ikke muligt at købe produkter, hvilket indikerer, at virksomheden 
gennem hjemmesiden primært ønsker at vise produkterne samt at sende diverse budskaber 
og sætte fokus på fortællinger om virksomheden og produkter, som de ønsker det. 
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Fortællinger som markedsføringsværktøj indeholder fortællinger, som er rettet mod 
virksomhedens eksterne interessenter. Det kan bl.a. ske gennem produkter, brochurer og 
diverse andre reklameartikler. Bang & Olufsen er en stor dansk traditionel virksomhed, som 
har benyttet sig af storytelling i deres markedsføring. Dette ses bl.a. ved ansættelsen af  
Francesco Ciccolella i 1999 som leder af B&O’s såkaldte storylab. Storylab skulle kunne 
distancere konkurrenterne via markedsføring (Nymark 2000: 14). Det var formålet med 
storylab at omsætte musik og tv programmer til sjæl og historier. Ved at benytte sig af 
storylab begyndte den nye markedsføringsmetode at give et andet indtryk på B&O. Fra at 
Bang & Olufsen havde fokus på eksklusiv design og teknik var fokusset på menneskelige 
værdier (Ibid). Ciccolella fremhævede at grundlaget for StoryLab var at forbedre B&Os evne 
til at udtrykke sig. Ligeledes mente han at markedsføringen skiftede fra at have fokus på 
funktionalitet og teknik til at fokusere på menneskelige værdier. Samtidig skulle produkterne 
afspejle værdierne, som kunderne havde. Derfor blev fokusset i markedsføringen i højere 
grad rettet mod fortællingen om en attraktiv livsstil, og fremtid hvor virksomhedens produkter 
indgår hos kunderne. Markedsføringen kan ligeledes relateres til de udvalgte elementer i 
ovenstående analyse af Bang & Olufsens markedsføring, hvor fokusset er på at præsentere 
produkterne i et eksklusivt miljø og omgivelser. I videoen omkring BeoLink Multiroom er 
fokuset primært rettet mod designet som er kombineret med eksklusive omgivelser. 
Produktspecifikationerne er udeladt i videoen, og seeren får ikke nogen klar indikation af 
produktets egenskaber såsom billedkvaliteten. Ligeledes forholder det sig med billedet af 
BeoPlay A2, hvori højttaleren hænger på en knage ved siden af et stykke moderne 
beklædning, hvilket appellerer til en attraktiv livsstil for det yngre segment. Derudover giver 
billedet heller ingen indikation af lydkvaliteten på højttaleren.  
 
Der kan stilles spørgsmålstegn ved om B&O går på kompromis med de værdier, som de har 
baseret deres markedsføring på de seneste mange år med etableringen af B&O Play. 
SBU’en er som tidligere nævnt et billigere alternativ til Bang & Olufsen-brandets produkter, 
og henvender sig til den yngre målgruppe. Som nævnt i analysen har B&O foretaget en 
differentiering af markedsføringen af de to produkter, og der kan argumenteres for, at B&O 
Play ikke fortæller samme historie som Bang & Olufsen. Omgivelserne i B&O Plays 
markedsføring er langt fra lige så eksklusiv, men er derimod mere moderne og tilpasset det 
yngre segment, hvilket ligeledes afspejler sig i prisen. Selvom B&O forsøger at skabe en 
afstand mellem de to brands gennem markedsføring, kan der stilles spørgsmålstegn ved om 
brandet lider skade, da B&O Play stadig er en del af B&O-brandet, som navnet på SBU’en 
foreskriver. Derfor kan der argumenteres for, at adskillelsen mellem de to brands dermed 
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ikke er differentieret tilstrækkeligt. Dermed kan B&O med etableringen af B&O Play udvande 
noget af eksklusiviteten, som foreligger hos B&O, hvilket vi mener kan have komplikationer. 
Dette kan muligvis skade det oprindelige i forhold til hypotesen om at loyale kunder af Bang 
& Olufsen føler en vis form for status ved at eje et Bang & Olufsen-produkt. Dermed kan der 
argumenteres for, at disse loyale kunder kan have vanskeligheder ved at skelne mellem de 
to brands, og dermed forringes status- samt kommunikationsværdien ved ejerskab af et 
B&O Play produkt.  
 
I 2015 outsourcede Bang & Olufsen hele produktionen af TV-apparater fra hjembyen Struer 
til Tjekkiet, hvilket var et tegn på svaghed, da virksomheden åbent havde ytret, at det var et 
mål at beholde denne del af produktionen i hjembyen. Outsourcingen af produktionen 
kostede ca. 50 - 75 jobs i produktionen i Struer, hvor der i dag er ansat 350 i 
produktionsafdelingen. Virksomheden har i flere år haft produktionen af stereoanlæg, 
højtalere og radio i Tjekkiet. Dermed har B&O gennem en årrække gradvist flyttet 
produktionen væk fra Struer. Derfor mener vi, at der kan argumenteres for, at B&O’s 
fortælling om den danske virksomhed fra Struer gradvis krakelerer, da virksomheden mere 
og mere mister sin danske originalitet.  
 
7.4 Sammenfatning 
Analysen af SBU’erne B&O Play og Bang & Olufsen viser, at der er en tydelig differentiering 
i markedsføringen af de respektive brands. B&O Play henvender sig primært til et yngre 
segment end Bang & Olufsen, hvilket kommer til udtryk i deres markedsføring, hvori deres 
produkter fremvises i en mere minimalistisk stil samt mindre eksklusive omgivelser. Vi har i 
sammenligningen af disse to SBU’er taget udgangspunkt i forskelligt materiale, og i de 
valgte videoer er tempoet i musikken på B&O Plays video højere, ligeledes er musikken ikke 
nær så elegant. Dette indikerer yderligere, at B&O Play har en yngre målgruppe og forsøger 
at appellere til disse. 
B&O har gennem virksomhedens levetid arbejdet ud fra en konkurrencestrategi om, at 
virksomheden skal differentiere sig i forhold til sine konkurrenter gennem et unikt produkt. 
Det betyder, at B&O ligger i et højere prisniveau end de konkurrenter, som arbejder ud fra 
en strategi om lave omkostninger. Det betyder, at de gennem Bang & Olufsen tilstræber at 
producere eksklusive produkter, som er henvendt til en given samfundsklasse og 
målgruppe.  
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Det vurderes, at Bang & Olufsen henvender sig til det blå segment i Minerva-modellen. Det 
blå segment består typisk af veluddannede og velhavende personer, som har en vis prestige 
eller status i samfundet, og som ønsker at sende et signal ved køb af Bang & Olufsen-
produkter. Derimod vurderer vi, at B&O Play henvender sig henholdsvis det blå og violette 
segment. De henvender sig til det blå segment, idet dele af forbrugerne har et ønske om at 
sende et signal til omverdenen, med deres køb af et B&O Play-produkt. Kunderne herved er 
derfor typisk opvokset i en velhavende familie. Vi vurderer ligeledes, at B&O Play henvender 
sig til det violette segment, hvori individet i høj grad fokuserer på sig selv. Forbrugerne i 
dette segment er typisk meget selvstændige samt økonomisk stærke, og søger gennem køb 
af B&O Play produktet en vis anerkendelse for sin selvstændighed i højere grad end behovet 
for status. 
Vi vurderer, at målgruppen for B&O Play er differentieret ift, til Bang & Olufsen. B&O Play 
henvender sig målgrupper i aldersintervallet 18-30, hvilket betegnes som en yngre 
målgruppe end Bang & Olufsen. B&O Play vurderes primært at henvende sig til 
middelklassen, hvorimod det vurderes, at Bang & Olufsen henvender sig til overklassen. 
Denne målgruppe har typisk ikke den samme loyalitet til et brand, som Bang & Olufsen 
vurderes at have optjent. Dette kan være en fordel, da B&O Play er et forholdsvis nyt brand, 
hvilket kræver en vis form for forandringsvillighed hos forbrugeren.  
 
I forhold til corporate storytelling benytter B&O blandt andet fortællinger som ledelses- og 
markedsføringsværktøj. I forhold til ledelsesfortællinger som ledelsesværktøj lægger B&O en 
ære i deres historie, hvilket blandt andet kommer til udtryk i virksomhedens årsrapporter. 
Virksomhedens storytelling er primært bygget op omkring de formelle fortællinger, da det er 
ledelsens visioner som bliver kommunikeret gennem interne og eksterne medier. Der ses en 
klar sammenhæng mellem B&O som brand og den danske by Struer. Vi vurderer derfor, at 
ledelsen i B&O i Danmark har lykkedes med, at skabe en historiefortælling mellem 
virksomheden og Struer som går igen. I forhold til B&O’s fortællinger som 
markedsføringsværktøj ansatte B&O i 1999, Francesco Ciccolella, som leder af 
virksomhedens storylab. Storylab skulle kunne distancere konkurrenterne via markedsføring. 
Formålet med storylab var, at musik og tv programmer skulle omsættes til såkaldte sjæl og 
historier. Samtidig skiftede markedsføringens fokus fra funktionalitet og teknik til at fokusere 
på menneskelige værdier, hvor produkterne samtidig skulle afspejle kundernes værdier. Vi 
mener, at B&O går på kompromis med denne strategi ved etableringen af B&O Play, da 
denne ikke præsenteres i lige så eksklusive omgivelser. Dog kan der argumenteres for, at 
SBU’en netop henvender sig til sin egen målgruppe, da denne har andre menneskelige 
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værdier. Dette skaber dog komplikationer i forhold til hovedbrandet Bang & Olufsen, da 
disse er tæt forbundet. Gennem markedsføringen forsøger B&O at skabe en afstand mellem 
de to brands, men der kan argumenteres for dette ikke gøres tilstrækkeligt. Derudover 
mener vi, at etableringen af B&O Play kan udvande noget af eksklusiviteten ved at eje et 
Bang & Olufsen-produkt. B&O har gennem en årrække outsourcet størstedelen af deres 
produktion væk fra Struer. Dermed kan der argumenteres for, at den historie som B&O 
gennem dens levetid har fortalt om virksomheden fra Struer er ved at krakelere, da 
virksomhedens aktiviteter i højere grad flyttes væk fra den jyske by. 
 
8. Diskussion omkring B&Os fremtidsmuligheder  
Vi vil i dette kapitel tage udgangspunkt i vækststrategier som gennemgås i diskussionen om 
B&O’s fremtid. Følgende punkter for vækststrategier diskuteres i forhold til B&Os fremtid i 
kapitlet, intensivering, integration, diversifikation og frasalg/udfasning. Der tages, som 
tidligere nævnt i projektet, udgangspunkt i at virksomheden ønsker fremtidig vækst. 
 
Ved intensivering har vi valgt at benytte Ansoffs vækstmatrix, som er en model, der er 
bygget op omkring to faktorer; produkt og marked herunder nuværende samt et nyt (Ansoff 
1965: 109 & bilag 5), 
 
Herunder har B&O tidligere benyttet sig af begge faktorer, idet virksomheden har etableret 
brandet B&O Play, som henvender sig til en anden målgruppe. Det første punkt i 
vækstmatrixet er markedspenetrering, som er nuværende produkter og nuværende 
markeder virksomheden skal koncentrere sig om (Bilag 5). I forhold til markedspenetrering 
går virksomheden sjældent på kompromis med sine priser og værdier, hvilket vil sige at de 
gennem tilbud, pakkeløsninger og høj grad af markedsføring ikke forsøger at penetrere 
markedet og vækste i særlig høj grad.  
Vi mener derfor, at B&O med fordel kan fokusere yderligere på denne strategi, da B&O 
allerede befinder sig på flere af de store markeder. B&O omsatte i 2014/15 kun for 165 mio. 
kr. i Nordamerika, mens de i BRIK-landene omsatte for 307 mio. kr. Vi mener, at disse 
markeder har et stort potentiale i forhold til B&O’s nuværende produkter. Eksempelvis har 
det Nordamerikanske marked for audiovisuelle produkter en værdi af 100 mia. kr, mens det 
kinesiske marked omsætter for ca 36 mia. kr. (MarketLine United State and China 2015: 2). 
B&O har derfor markeder, hvor deres omsætning er meget beskeden i forhold markedets 
samlede værdi, og derfor er dette en vækststrategi, som B&O med fordel kan benytte 
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fremover. Herunder kan B&O øge omsætningen ved enten at øge markedsandelen eller øge 
forbruget hos nuværende kunder. 
I forhold til markedsudvikling vækster virksomheden ved at tilbyde dens nuværende 
produkter på nye markeder. Dette kan ske gennem geografisk ekspansion eller ved at 
udvide til nye kundesegmenter (Ansoff 1965: 110). B&O udbyder deres produkter i over 70 
lande, hvoraf virksomheden er repræsenteret på samtlige store markeder (Bang & Olufsen 
2015: 3). Derfor mener vi, at B&O bør rette deres fokus mod andre vækststrategier, da B&O 
allerede befinder sig på store markeder verden over, og vi ser det ikke som en løsning, at 
B&O udvider til nye kundesegmenter. 
I forhold til produktudvikling vækster virksomheden ved at tilbyde et nyt produkt til samme 
marked. Dette kan blandt andet ske ved en udvidelse af sortimentet, en produktforbedring 
eller ved at et helt nyt produkt til samme målgruppe. B&O har som tidligere nævnt et mål om 
at nye produkter skal stå for 25 % af omsætningen for et regnskabsår. Derfor er 
produktudvikling en vækststrategi, som B&O i høj grad benytter. Vi mener, at B&O fortsat 
skal fokusere på at udnytte en af deres kernekompetencer i produktudvikling, da teknologien 
og forbrugernes efterspørgsel hele tiden udvikler sig. En trussel ved den strategi er, om 
forbrugeren vil investere stort i et af B&O’s dyre produkter, når den teknologiske udvikling 
går så stærkt. Eksempelvis koster et fjernsyn minimum 50.000 kr., og spørgsmålet er om 
forbrugerne vil investere i sådan et, hvis det efter 2 år er forældet i forhold til den 
teknologiske udvikling (Ansoff 1965: 114).  
Ved diversifikation søger virksomheden vækst ved at udvikle nye produkter som tilbydes og 
markedsføres på nye markeder. Der findes tre typer af diversifikation; koncentrisk, horisontal 
samt konglomerat. Vi mener, at B&O med etableringen af B&O Play har benyttet sig af 
koncentrisk diversifikation, idet virksomheden har udnyttet sine kernekompetencer til at 
tilbyde et nyt produkt til en ny målgruppe. B&O har på baggrund af erfaring og stor know 
how på området etableret subbrandet B&O Play som, jf. analyse, henvender sig til en ny 
målgruppe. Ved horisontal diversifikation forstås produktudvikling til nye markeder med 
relation til nuværende kunder, dette mener vi ikke virksomheden bør gøre brug af på 
nuværende tidspunkt. Vi mener dog at virksomheden bør se det som en fremtidsmulighed 
som følge af den teknologiske udvikling (Ibid: 118). Flere af deres konkurrenter har benyttet 
sig af dette initiativ, da de tilbyder produkter i andre kategorier såsom vaskemaskiner, 
barbermaskiner o. lign. Vi vurderer dog ikke, at der i disse kategorier findes et marked som 
opfylder B&O’s idealer og værdier samt virksomhedens prisniveau.  
 
Ved vækststrategien integration kan virksomheden vækste ved at foretage ændringer i 
forsyningskæden. Der er to typer af integration herunder vertikal- og horisontal integration 
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som hver især kan foregå på to måder. Vertikal integration kan foregå baglæns eller forlæns. 
Ved baglæns går virksomheden tilbage i sin forsyningskæde ved eksempelvis at erstatte 
egen leverandør. Ved forlæns rykke virksomheden frem i forsyningskæden eksempelvis ved 
etablering af egne butikker. Horisontal integration kan foregå på følgende to måder, 
etablering af ny virksomhed samt opkøb eller fusion af eksisterende virksomhed (Ibid 133-
134). I forhold til den vertikale integration er B&O på nuværende tidspunkt allerede helt 
fremme, idet virksomheden både har shop in shops og B1 butikker. Samtidig har 
virksomheden tidligere foretaget ændringer i forsyningskæden ved at gå tilbage i den 
vertikale integration. Dette skete ved at opkøbe 1/3 af en større leverandør, da 
virksomhedens ønskede at konkurrenterne ikke skulle have nyde godt af dennes ekspertise 
(Ritzau 1999). Samtidig producerer virksomheden, jf. analysedelen, en stor del af deres 
produkter selv gennem deres produktion i Tjekkiet. Vi vurderer derfor, at B&O allerede har 
benyttet sig af den vertikale integration og på nuværende tidspunkt har styr på sin 
forsyningskæde. Vi mener ikke at virksomheden på nogen måde bør overveje at gøre brug 
af den horisontale integration, idet virksomheden, jf. analysen, leverede et stort underskud 
på driften. Der kan dog opstå behov for, at virksomheden skal opkøbe etablerede butiksnet 
på nye markeder, hvis virksomheden vælger dette. 
I forlængelse af integration findes strategien strategisk alliance, hvori virksomheden indgår 
en aftale med anden virksomhed som typisk gavner begge virksomheder. På nuværende 
tidspunkt er B&O’s strategiske alliancer begrænsede, hvilket også medvirker at 
virksomheden har svært ved at være teknologisk up-to-date (Ansoff 1965: 136-138). Vi ser 
det som en optimal løsning for B&O at indgå alliancer med diverse streamingtjenester af TV, 
som gør det muligt at streame direkte fra et B&O-TV. Dette vil gøre serviceoplevelsen af 
produktet bedre, da personen dermed ikke skal have en ekstern afspiller sat til TV’et. Dette 
er ligeledes en løsning flere andre TV-udbydere har benyttet efter det internet-TV’et er 
kommet på markedet.B&O har benyttet denne strategi før, da de etablerede Automotive i år 
2005 (Bang & Olufsen14). Dette SBU, som leverede og installerede lydsystemer i de mest 
eksklusive biler, havde indgået flere strategiske alliancer med de mest eksklusive bilmærke 
omkring er de dyreste og mest eksklusive modeller, hvilket havde stor andel i SBU’ens 
succes. 
 
Den sidste vækststrategi som findes er frasalg og udfasning hvilket betyder, at 
virksomheden frasælger eller udfaser dele af virksomheden. Denne vækststrategi har B&O 
gjort brug af i 2015, da virksomheden valgte at sælge SBU’en Automotive til Harman 
International Industries. Dermed valgte B&O at frasælge den del af virksomheden, som 
                                                
14 www.bang-olufsen.com/da à corporate site à arv à automotive 
  
 
 70 
producerede lydsystemer til luksusbiler. Planen var, at Bang & Olufsen med frasalg af 
Automotive, ville fokusere på og styrke forretningsdelen der retter sig mod forbrugerne på de 
tilbageværende produktkategorier, Bang & Olufsen og B&O Play. Med aftalen om frasalget 
af Automotive steg aktien med 28%. Længe har B&O ledt efter muligheder for at slanke 
virksomheden, hvilket med frasalget blev en realitet (Ritzau et al. 2015).  
Vi vurderer i vores PLC-kurve Automotive til at være i vækst, og dermed kan der 
argumenteres for, at det var en forkert beslutning at frasælge den del af virksomheden med 
størst potentiale. Automotive var en succes for B&O, hvilket den høje salgspris bevidner om. 
Automotive omsatte for 21% af koncernens samlede omsætning og henvendte sig til toppen 
af luksussegmentet, og var derved med til at styrke det samlede brand (Bang & Olufsen 
2014: 59). Der kan argumenteres for, at virksomheden har frasolgt SBU’en Automotive af 
nød i højere grad end lyst, da virksomheden på kort sigt har haft brug for at øge 
virksomhedens likvide midler.  
 
En sidste mulighed for B&O kunne være frasalg af den samlede koncern. Dette ville være en 
oplagt mulighed, hvis ledelsen føler, at de ikke kan tage virksomheden til det næste niveau. 
Vi mener, at B&O kan have udfordringer ved at konkurrere på markedet, hvor virksomheder 
med langt større omsætning ligeledes befinder sig. Vores påstand er, at B&O ikke har de 
økonomiske midler til at være markedsleder i branchen inden for den teknologiske udvikling. 
Derfor mener vi, at B&O kan få svært ved at skabe en konkurrencemæssig fordel på 
markedet og opnå tidligere tiders status. B&O har stadig et stærkt brand, hvilket prisen på 
Automotive bevidner om, og derfor vurderes det at værdien af koncernen er høj. Vi mener, 
hvis B&O beslutter sig for et salg af virksomheden, at den optimale løsning vil være at blive 
solgt til en af de store konkurrenter på markedet og fungere som et subbrand i luksusklassen 
for den opkøbende virksomhed. Dermed vil B&O indgå i en koncern, som har det 
teknologiske know-how og den finansielle styrke til at B&O fremover igen kan skabe en 
konkurrencemæssig fordel på andre parametre end design.  
 
B&O’s vækstpotentiale ligger i SBU’en B&O Play og derfor vurderer vi, at virksomheden bør 
revurdere deres strategi. B&O Play står allerede efter få år for, jf. analysen, ca 25% af 
koncernens samlede omsætning. B&O Play har det seneste år vækstet med 15% seneste 
regnskabsår, og vi vurderer at det også har potentiale til at vækste yderligere i fremtiden jf. 
PLC kurven i analysen. Som nævnt tidligere vurderer vi, at den hastige teknologiske 
udvikling har medført, at forbrugerne hyppigere udskifter deres audiovisuelle produkter. 
Denne udvikling vurderer vi til, at være en ulempe for Bang & Olufsen, idet de begrænses af 
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deres høje priser. Da vi har en hypotese om, at den hyppige udskiftning medfører, at 
forbrugerne ikke har den samme villighed til at imødekomme Bang & Olufsens priser.  
 
Vi har i diskussionen oplistet flere mulige vækststrategier, som B&O i fremtiden vil kunne 
benytte sig. Vi mener, at B&O’s nuværende strategi har fejlet, og derfor ser vi to muligheder, 
som de kan benytte sig af i den fremtidige strategi. Vi mener, at hvis B&O ikke er villige til at 
gå på kompromis med deres ideal og værdier, så er den bedste mulighed for B&O at blive 
opkøbt. Vi vurderer, at B&O med deres økonomiske resultater har vist, at de med deres 
nuværende strategi ikke kan tjene penge. Derfor mener vi, at den optimale løsning for B&O 
vil være at blive opkøbt af en konkurrent med stærke finansielle midler. Her vurderer vi, at 
hvis B&O kan fungere som et subbrand i luksusklassen hos den opkøbende virksomhed så 
vil muligheden for, at B&O stadig kan bevare deres værdier og tilbyde produkter med unikt 
design være mulige. Dermed vil B&O også kunne gøre brug af det teknologiske know-how, 
som den opkøbende virksomhed besidder, og dermed løse udfordringerne som 
virksomheden har på den teknologiske front.  
Den anden mulighed vi vurderer B&O har er at revurdere virksomhedens idealer og værdier 
eller indgå et kompromis med disse. I så fald kunne virksomheden i større grad tilbyde 
produkter som B&O Plays. B&O Play har de seneste år leveret en stigende omsætning, 
hvilket viser at SBU’en har vækstpotentiale i fremtiden jf. vores analyse af denne i PLC 
kurven.  
 
 
9. Konklusion og refleksion 
B&O’s nuværende situation vurderes til at være kritisk, idet virksomheden har præsenteret 
svage regnskaber og står overfor store fremtidige udfordringer. B&O formåede i seneste 
regnskabsår at levere et markant underskud på den primære drift. Salget af Automotive-
delen af virksomheden påvirkede virksomhedens likviditetsgrad særdeles positivt, og 
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likviditetsgraden lå endnu et år på et tilfredsstillende niveau. Salget havde ligeledes en 
positiv indflydelse på årets resultat, som endte med et overskud på 57 mio. kr. Selvom 
likviditets- samt soliditetsgraden er på tilfredsstillende niveauer, så har de øvrige nøgletal 
oplevet en markant nedgang, hvoraf især afkastningsgraden og overskudsgraden viser store 
negative resultater. Derfor mener vi, at der kan stilles et stort spørgsmålstegn ved 
virksomhedens evne til at skabe overskud samt dens evne til at tilpasse sine indtægter og 
omkostninger. I forhold til hypotesen om at folks villighed til at foretage køb af luksusvarer er 
svækket over de seneste år som følge af finanskrisen, vurderer vi, at den finansielle krise 
især har haft en negativ indflydelse på B&O’s salg, da de opererer på luksusmarkedet.  
B&O har det svært i en tid, hvor den teknologiske udvikling tager hastige skridt. B&O’s 
konkurrenter på det audiovisuelle marked opererer med en større volumen og har derfor en 
konkurrencemæssig fordel, idet disse i højere grad kan udnytte stordriftsfordele. Samtidig 
har B&O haft svært ved at følge den teknologiske udvikling på trods af deres målsætning 
omkring produktudvikling.  
 
Som følge af den økonomiske nedgang etablerede B&O SBU’en B&O Play, som befinder sig 
en lavere priskategori end Bang & Olufsen. Med lanceringen af B&O Play forsøger B&O at 
henvende sig til et yngre segment, hvilket kommer til udtryk i B&O Plays markedsføring, som 
fremvises i en mere minimalistisk stil samt mindre eksklusive omgivelser. Derfor mener vi, at 
der ses en tydelig differentiering i B&O’s markedsføring af de to SBU’er. I forhold til minerva-
modellen vurderer vi, at Bang & Olufsen primært henvender sig til det blå segment og 
sekundært til det grønne segment. Derimod mener vi, at B&O Play henvender sig til både 
det blå samt violette segment. Ligeledes vurderer vi, at B&O Play i højere grad henvender 
sig til middelklassen end Bang & Olufsen. Derudover fokuserer virksomheden altid på at 
have den højeste kvalitet, hvilket vi vurderer kan diskuteres omkring B&O Play, idet de ikke i 
lige så grad differentierer sig på det unikke produkt.  
 
B&O’s storytelling bygger primært på formelle fortællinger, idet ledelsens visioner bliver 
kommunikeret gennem interne og eksterne medier. Virksomheden har på det danske 
marked lagt vægt på at associere sig med byen Struer for at skabe historiefortælling mellem 
virksomheden og hjembyen Struer. Vi mener, at dette i store træk er lykkedes, men samtidig 
er virksomheden de seneste år gået på kompromis omkring dette. Eksempelvis er store dele 
af produktionen flyttet således, at størstedelen af produktionen nu befinder sig i Tjekkiet, 
hvilket har kostet jobs i Struer samt lidt af virksomhedens “sjæl”, idet deres storytelling er 
bygget op omkring hjembyen. Samtidig har B&O rykket dele af deres hovedkontor fra Struer 
til Lyngby. Ligeledes mener vi, at virksomheden går på kompromis med deres markedsføring 
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ved lanceringen af B&O Play. B&O skiftede i 1999 markedsføringsstrategi, hvilket betød at 
virksomhedens markedsføring ville fokusere på menneskelige værdier, hvoraf produkterne 
skulle afspejle kundernes værdier. Da B&O Play har en differentieret målgruppe, så mener 
vi, at dette kan skabe komplikationer, da de to brands er tæt forbundet. Dette kan være med 
til at udvande noget af eksklusiviteten ved at eje et Bang & Olufsen-produkt. 
 
I forhold til virksomhedens fremtidsudsigter er etableringen af B&O Play positiv set fra et 
økonomiske synspunkt på kort sigt. Vi vurderer dog, at virksomheden skal differentiere 
SBU’en yderligere, for at hovedbrandet ikke skal miste værdi på længere sigt. Dette 
vurderes ud fra en hypotese om, at målgruppen fra det blå segment indsnævres, idet at 
lanceringen af B&O vil udvande en del af statussen ved at eje et Bang & Olufsen-produkt. 
 
Vi mener, at en af årsagerne til B&O’s dårlige regnskaber skyldes en fejlslagen strategi. I 
forlængelse af dette har vi opstillet følgende strategier, som vi mener, de burde tage til 
overvejelse. Hvis B&O ikke ønsker, at satse yderligere på projekter som B&O Play, og 
derigennem gå på kompromis med deres idealer og værdier, mener vi de bør frasælge 
forretningen, da de med den nuværende strategi ikke tjener penge. Et salg af virksomheden 
til en konkurrent med stærke finansielle midler, hvori B&O kan fungere som et subbrand til 
luksusklassen, er den optimale løsning, hvis brandet skal forblive som det er nu. I samme 
ombæring vil køberen af B&O kunne udnytte deres teknologiske know-how og løse 
udfordringerne på den front. Hvis virksomheden derimod er villig til at revurdere deres 
idealer og værdier og tilbyde produkter til andre segmenter som B&O Play, så ser vi et 
potentiale i strategien koncentrisk diversifikation. Herigennem kan virksomheden etablere 
SBU’er, som henvender sig til segmenter med større potentiale ift. B&O’s teknologiske 
knowhow. B&O har allerede vist deres evner ved dette, idet de inden for de seneste år han 
lanceret Automotive og B&O Play, som hver især stod for over 20% af omsætningen.  
 
Et mere omfattende projekt kunne have analyseret de respektive forhold yderligere. 
Ligeledes kunne den sociologiske del have indeholdt markederne som B&O opererer på, og 
ikke være afgrænset til Danmark. B&O er en global virksomheden, og det er en mindre del 
af omsætningen, som kommer fra det danske marked, derfor kan sættes spørgsmål ved, 
hvorvidt den sociologiske analyse ville have fundet frem til samme resultat ved en bredere 
analyse. Dernæst kunne den sociologiske analyse i projektet have indeholdt et interview af 
B&O, for at få et helt afklaret billede af, hvilken historie som virksomheden forsøger at 
kommunikere ud til omverdenen. En anden interview mulighed kunne være at interviewe 
forbrugerne eller eksperter på området for at få problemstillingen belyst fra forskellige 
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synspunkter. Derudover kunne den økonomiske analyse have indeholdt flere nøgletal og en 
analyse af de bagvedliggende faktorer. Eksempelvis kunne analysen have indeholdt en 
analyse af virksomhedens aktiekurs de seneste år, hvilket har indflydelse på virksomhedens 
værdi og ligeledes giver et billede af investorernes forventninger til virksomheden. 
 
     
 
 
10. Litteraturliste 
Adams, Susan 2013. “Is Apple The World’s Most Innovative Company (Still)?” forbes.com 
27. september 2013.  
http://www.forbes.com/sites/susanadams/2013/09/27/is-apple-the-worlds-most-innovative-
company-still/  
 
Andersen, Jørgen Goul 2013: Krisens navn. Frederiksberg: Frydendahl Academic  
 
Andersen, Michael 2007: Erhvervsøkonomi i samfundet”. 4. udgave, 1. oplag 2007. Forlaget 
Columbus 
 
Ansoff, H. Igor. “Strategies for Diversification”.  
 
Arline, Katherine “What is B2B?” Business News Daily.2. januar 2015 
http://www.businessnewsdaily.com/5000-what-is-b2b.html  
(Senest hentet eller vist 16. december 2015) 
 
Bang & Olufsen 2009 “Årsrapport 2008/09” Bang & Olufsen a/s koncernen  
 
Bang & Olufsen 2010 “Årsrapport 2009/10” Bang & Olufsen a/s koncernen 
 
Bang & Olufsen 2011 “Årsrapport 2010/11” Bang & Olufsen a/s koncernen 
 
Bang & Olufsen 2012 “Årsrapport 2011/12” 1. januar 2011 - 31. maj 2012. Bang & Olufsen 
A/S KONCERNEN 
  
 
 75 
 
Bang & Olufsen 2015 “Annual Rapport 2014/15” Bang & Olufsen A/S Group 
 
Bang & Olufsen Magazine, issue 3. “Bang & Olufsen”. nr. 3. Bang & Olufsen 
http://catalogue.bang-
olufsen.com/Catalogue/BeoInfo/Magazine/MagazineIssue3/BangOlufsenMagazineIssue3DA
/  
 
Bjørnkjær, Kirsten 2003. “B&O bedre - en tv-historie”. 16. januar 2003 
http://www.information.dk/77313  
(Senest hentet eller vist 15. december 2015) 
 
Buch-Hansen, Hubert & Peter Nielsen 2012: Samfundsvidenskabernes Videnskabsteori - En 
Indføring. 1. Udgave. 3. Oplag. Letland: Hans Reitzels Forlag 
 
Business 2012 “B&O bombet 28 år tilbage” 17. Maj 2012 
http://www.business.dk/investor/bo-bombet-28-aar-tilbage  
(Senest hentet eller vist 19. November 2015)  
 
Danmarks statistik 2010. “Økonomisk nedgang på 5,2 pct. i 2009”. Nr. 496. 8. november 
2010. Danmarks statistik.  
 
Erhvervs- og vækstministeriet 2013: DEN FINANSIELLE KRISE I DANMARK – årsager, 
konsekvenser og læring. København: Erhvervs- og vækstministeriet 
 
Finanstilsynet, Markedsudvikling 2013 
https://www.finanstilsynet.dk/~/media/Tal-og-
fakta/2014/Markedsudvikling/Markedsudvikling_PI_2013_final.ashx   
(Senest hentet eller vist 19. November 2015)  
 
Friss, Lasse “Store teknologiske spring plager B&O”. Business.dk, 26. januar 2015 
http://www.business.dk/detailhandel/store-teknologiske-spring-plager-bo 
Senest hentet eller vist 20. december 2015 
Graversen, Finn. “B&O hyrer et af verdens bedste reklamebureauer”. Børsen.dk 12. april 
2013 
  
 
 76 
http://mediemarked.borsen.dk/medier/artikel/1/255692/%20b_o_hyrer_et_af_verdens_bedst
e_reklamebureauer.html   
 
Hansen, Chr. Jens. “Sandheden om B&O vi ikke vil høre”. 11. april 2014 
http://bosserne.blogs.business.dk/2014/04/11/sandheden-om-bo-som-vi-ikke-vil-hore/  
 
Hansen, Kasper Fogh. “Glem Minerva”. Kommunikationsforum A/S. 3. juni 2005 
http://www.kommunikationsforum.dk/artikler/glem-minerva 
(senest hentet eller vist 6. december 2015) 
 
Holm, J. Elaine “What is B2C?”. Business News Daily. 11. september 2013 
http://www.businessnewsdaily.com/5085-what-is-b2c.html  
(Senest hentet eller vist 16 december 2015 
 
Højbo, Flemming. “Øvlisen kritisere Michael Porter”. Børsen. 26. september 2003 
http://borsen.dk/nyheder/avisen/artikel/12/1133378/artikel.html 
(Senest hentet eller vist 10. december 2015) 
 
Jenrich, Lene, Kurt Jepsen, Peter Schmalz & Lise Aarosin 2011: Afsætning niveau A. Bind 1 
2. udgave. København: Trojka / Gads Forlag A/S 
 
Johnsen, Morten. “Kinesisk B&O-offensiv endt i fiasko”. Finans.dk 11. marts 2015 
http://finans.dk/finans/erhverv/ECE7535930/Kinesisk-BO-offensiv-endt-i-fiasko/?ctxref=ext  
 
Juul, Søren & Kirsten Bransholm Pedersen 2012: Samfundsvidenskabernes Videnskabsteori 
- En Indføring. 1. Udgave. 3. Oplag. Letland: Hans Reitzels Forlag 
 
Karkov, Rasmus. “Krisen har ændret vores måde at shoppe på” 11. Juli 2012 
 http://videnskab.dk/kultur-samfund/krisen-har-aendret-vores-made-shoppe-pa  
(Senest hentet eller vist 19. November 2015) 
 
Lawrence, W. Bishop. “Michael E. Porter” Harvard Business School.  
http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facId=6532&facInfo=fea  
 
Lipczynski, John & John Wilson 2004: “The Economics of Business Strategy”. England. 
Pearson Eucation Limited.  
 
  
 
 77 
Lodberg, Ralf. “Storytelling - en analyse af et modebegreb” 8. marts 2004 
http://www.kommunikationsforum.dk/artikler/storytelling-en-analyse-af-et-modebegreb-2  
(Senest hentet eller vist 15. december 2015)  
 
MarketLine 2015: Marketline Industry Profile - Consumer Electronics in Denmark. London: 
MarketLine 
 
MarketLine 2015: MarketLine Industry Profile - Consumer Electronics in United States and 
China. London: MarketLine 
 
Mikkelsen, Poul. “Annonce udstiller B&O som storskrald?”. Bureaubiz.dk. 21. september 
2012 
http://www.bureaubiz.dk/Nyheder/Klummer/2012/September/Annonce-udstiller-BO-som-
storskrald  
 
Mortensen, W. Sille: “B&O-chef: Det handler om omkostninger” 11. juni 2013  
http://borsen.dk/nyheder/virksomheder/artikel/1/259591/b_o-
chef_det_handler_om_omkostninger.html 
 
Munkøe, Malthe & Mette Feifer: Detailhandlen efter krisen. København: Dansk Erhverv 
 
Nymark, R. Søren 2002 “Storytelling - fortællingers funktion i organisationer: baggrund og 
indføring”. Publiceret i Ledelse i Dag, vol. 12, nr. 5, pp. 519-529 
 
Rasmussen, Børge 2006: “Erhvervsøkonomisk ordbog”. Academica, Århus 2006.  
 
Ritzau 1999. “B&O medejer af leverandør”. Børsen. 1. juni 1999. 
http://borsen.dk/nyheder/generelt/artikel/1/12932/b_o_medejer_af_leverandoer.html  
 
Ritzau 2013. “Kunderne svigter B&O under finanskrisen” 5. April 2013 
http://www.dr.dk/nyheder/penge/kunderne-svigter-bo-under-finanskrisen 
(Senest hentet eller vist 19. November 2015) 
 
Ritzau 2014 “Sydbank: B&O-millioner skal kapre de unge og kinesere” 20. juni 2014 
http://borsen.dk/nyheder/virksomheder/artikel/1/285448/sydbank_b_o-
millioner_skal_kapre_de_unge_og_kineserne.html  
  
 
 78 
(Senest hentet eller vist 14. December 2015) 
 
Ritzau Finans, Thomas Nygaard Madsen 2015. “B&O sælger ét af tre forretningsben for 
milliardbeløb”. Børsen. 31. marts 2015 
http://borsen.dk/nyheder/virksomheder/artikel/1/301983/b_o_saelger_et_af_tre_forretningsb
en_for_milliardbeloeb.html  
(Senest hentet eller vist 17. december 2015) 
 
Simonsen, Torben R. “Antallet af tv overstiger langt befolkningstallet” 11. September 2012 
http://ing.dk/artikel/antallet-af-tv-overstiger-langt-befolkningstallet-132013 
(Senest hentet eller vist 19. November 2015) 
 
Systime, Michael Bregendahl. “4.2 værdikæden”. Afsætning 1.  
https://afs1.systime.dk/index.php?id=145  
